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Introduction 


ouvrage que vous tenez entre vos mains ne pretend pas livrer de 
methode toute faite ou de technique qui miraculeusement resou- 


drait tous les defis du management. Mais il vous livre les resultats 
de nomb reuses recherches que j’ai effectuees sur le sujet. 

Pendant une dizaine d’annees, j’ai exerce des fonctions manageriales. 
Je travaillais pour le Groupe Promodes, au sein de directions de ressour- 
ces humaines. Je suis passee d’une filiale a l’autre, des premiers postes 
aux responsabilites manageriales. 

L’opportunite et les aleas de la vie professionnelle m’ont fait quitter 
l’entreprise pour rejoindre les bancs de l’universite. La vie profession- 
nelle m’avait pose de nombreuses questions auxquelles je voulais repon- 
dre ou du moins reflechir. 

En 2004, j’ai soutenu une these de doctorat sur le management de la 
creativite. Je n’ai pas trouve toutes les reponses, mais il m’a semble 
essentiel d’entretenir les liens entre la reflexion scientifique et la vie 
quotidienne de l’entreprise. 

L’objectif de cet ouvrage est d’integrer les enseignements issus de la 
fonction managerial et de la recherche scientifique. Il propose des 
pistes de reflexion, des outils que les managers pourront adapter a leur 
entreprise afin de mieux gerer les situations complexes. 
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Sept chapitres et la conclusion abordent differents themes : le pour- 
quoi de la complexity la nature des difficultes actuelles, le role de la 
confiance, l’exigence de creativite, le poids des methodes et procedures 
de travail, la decision. Pour chacun d’entre eux j ’utilise des sources 
theoriques et empiriques. Les eclairages que je presente s’appuient sur 
les resultats d’etudes deja consacrees mais aussi et surtout sur les temoi- 
gnages de managers. 

Toutes etudes confondues, cet ouvrage s’appuie sur environ 300 
interviews de managers et d’operationnels. Ils ont ete recueillis aupres 
de managers de tout niveau et de tout secteur d’activite. Mais ils 
n’auraient pas ete si nombreux si je n’avais beneficie de l’aide de mes 
etudiants. Depuis quatre ans, les eleves du cours « Manager dans la 
complexite » utilisent les methodes proposees dans cet ouvrage, ils se 
confrontent aux pratiques d’entreprise et recueillent avec attention 
l’opinion des managers. 

Je vous livre les resultats de ce travail et vous en souhaite bonne 
lecture. 


Pascale AUGER 


Chapitre 1 


Pourquoi la complexite 
concerne-t-elle les managers ? 


II est de la sagesse et de la politique de faire ce que le destin ordonne et 
d’aller ou la marche irresistible des tenements nous conduit. » 
Napoleon l er , Lettre a Alexandre l er , 2 fevrier 1808. 


L’entreprise est aujourd’hui soumise a la complexite du monde econo- 
mique. Quels que soient sa taille et son secteur d’activite, les dirigeants 
n’en maitrisent plus revolution economique et strategique. 

Voyage des 4 Routes, une PME bouleversee par la dereglementation du 
voyage de loisir 

Creee en 1971, cette petite PME est composee de six personnes. Son acti- 
vite est essentiellement consacree a la reservation et la vente de billets 
(avion, bateau, train) a destination des entreprises et des particuliers. Son 
chiffre d’affaires est de 5,5 millions d’ euros en 1990, de 2,5 millions 
d’euros en 2006. Depuis sa creation elle fait face aux nombreux remanie- 
ments du secteur touristique. 

En 1990, elle rejoint le reseau Selectour pour lutter contre le pouvoir gran- 
dissant de ses fournisseurs : tours operateurs, compagnies aeriennes, ferro- 
viaires. Avec quelque cinq cent cinquante autres entreprises du reseau, elle 
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gere collectivement les operations de communication, 1’ informatisation des 
reseaux d’informations, les relations et la negociation avec les fournisseurs. 
La mise en place d’un systeme centralise de reservation, Amadeus, lui 
permet de traiter l’ensemble des activites de billetterie. 

Mais, parallelement a la concentration du secteur, la dereglementation des 
prix bouleverse le comportement du consommateur. En lien direct avec les 
fournisseurs, il peut reserver et acheter ses billets sur Internet. Pour une 
meme destination, des offres de prix de cinquante a mille euros sont propo- 
ses et des campagnes publicitaires martelees. La perte de repere sur les prix 
ne lui permet plus d’identifier la valeur des produits qu’il achete. Elle ne 
permet pas davantage aux agences de voyages de legitimer le service et le 
conseil qu’elles proposent. 

Depuis 2004, la concentration et la dereglementation du secteur du 
tourisme continuent de faire pression sur les agences independantes. La 
suppression des marges et des commissions est progressivement mise en 
place. Aujourd’hui, les agences de tourisme ne beneficient plus d’aucune 
remuneration sur les billets qu’elles emettent et vendent. Elies devront faire 
preuve de creativite pour survivre. 

Infogrames, de I’hypercroissance a la faillite 

Infogrames Entertainment SA est une societe fran£aise creee en 1983 en 
tant qu’editeur de magazine informatique grand public, puis editeur et 
distributeur de jeux video. 

La croissance d’Infogrames est surprenante ; des 1990, l’entreprise est cotee 
au second marche de la Bourse de Paris. Pour asseoir sa position sur le 
marche du jeu video, Infogrames developpe une strategic de croissance 
externe. Elle acquiert plusieurs societes britanniques et americaines, telles 
qu’ Ocean Software et Gremlin, Accolade, GT Interactive, Paradigm, 
Hasbro Interactive, Shiny Entertainment, Atari. Neuf entreprises sont 
rachetees entre 1998 et 2001. En 2001, la dette totale du groupe depasse 
450 millions d’ euros. 

Mais cette politique d’ acquisitions est menee dans un marche sature par la 
sortie simultanee de nombreux supports de jeux. 

Le jeu des speculations provoque la faillite de l’entreprise tout juste floris- 
sante. Entre 2000 et 2002, le cours de faction baisse de 51,60 euros a 
0,80 euro. Les salaries sont deux mille deux cents en 2001, ils ne sont plus 
que neuf cent quatre-vingt-deux en 2006. Le chiffre d’affaires de 
500 millions d’ euros en 2000 est tombe a 300 millions en 2006. 

Les dirigeants sauvent le groupe de la faillite en vendant plusieurs de ses 
actifs. De nombreux plans de restructuration financiere sont mis en oeuvre. 
L’entreprise reprend le nom de sa filiale Atari afin de beneficier de son 
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image forte. Le 1 5 novembre 2006, la direction decide de realiser un plan 
de restructuration avec une augmentation de capital de l’ordre de 
74 millions d’ euros et une offre publique sur les obligations. 

L’avenir d’Infogrames est encore aujourd’hui dependant du jeu speculatif. 


% 


Cade Idepe, de la fusion amicale aux deboires salariaux 

CADE IDEPE est une entreprise chilienne de consulting en ingenierie et 
en developpement de projets. Elle compte plus de six cents employes dont 
la plupart sont des ingenieurs. L’entreprise est surtout presente au Chili, 
mais se developpe depuis quelques annees dans les autres pays d’Amerique 
latine, aux Etats-Unis, en Tha'ilande. CADE IDEPE est possedee et dirigee 
depuis sa creation par la famille Carcamo. L’entreprise est actuellement en 
cours de fusion avec la societe AMEC, une des plus grandes entreprises en 
Amerique du Nord (Canada et Etats-Unis) en consulting et en developpe- 
ment de projets. 

Les deux societes ont l’habitude de travailler ensemble, elles possedent une 
filiale commune, CADE AMEC et entretiennent depuis toujours de 
nombreuses relations. Cette collaboration est, pour la famille Carcamo, un 
gage de respect, de bonne entente et de confiance pour le deroulement de la 
fusion. 

Pourtant, les changements engendres par la fusion bouleversent les metho- 
des et les habitudes de travail de ses salaries : 

- le renforcement des comptes rendus comptables (de deux fois par an a 
une fois par mois) accroit considerablement le controle exerce sur les acti- 
vites des filiales ; 

- l’imposition d’horaires fixes de travail reduit considerablement l’investis- 
sement et l’autonomie des salaries ; 

- le changement de localisation des bureaux de CADE IDEPE augmente 
les temps de trajet de la majorite des salaries, qui jusque-la habitaient a 
proximite des locaux. . . 

Ces trois entreprises, si differentes soient-elles, sont dependantes des 
grandes evolutions du monde economique. De la petite PME a la 
multinationale, toutes les societes sont influencees par la pression sur les 
prix, la concentration des structures, l’uniformisation des precedes, la 
generalisation des technologies d’information, le pouvoir du capital et 
de l’actionnariat. 


Ces influences sont multiples et incoherentes. Elles s’entremelent, se 
§ juxtaposent, se contredisent. Evoluant sans cesse, elles accentuent les 
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interactions et les paradoxes, rendant difficiles la prevision et la planifi- 
cation des actions a long terme. 

Le XX e siecle etait marque par le controle de l’entreprise sur l’environ- 
nement. Les entreprises etaient les actrices principales d’un marche 
economique qu’elles utilisaient pour mieux croitre et se developper. Le 
rapport est aujourd’hui inverse. Les entreprises ne controlent plus leur 
environnement mais sont determinees par lui. 

Dans ce contexte, il n’existe plus a proprement parler de bonne deci- 
sion. Les decisions sont fondees sur des quantites d’ informations gigan- 
tesques. Elies peuvent se reveler valables a court terme, mauvaises a 
moyen terme, ou inversement. Adaptees a un marche, elles sont 
souvent contre-productives, a la fois benefiques et nefastes. Dans un 
univers en interaction multiple, elles ajoutent un parametre de plus, 
une donnee supplemental sans qu’il soit possible d’en mesurer exacte- 
ment l’influence. 

Pour les entreprises, la complexite illustre cet etat de fait : la confron- 
tation a un environnement compose d’interactions si nombreuses et 
changeantes qu’il est impossible de le controler, et qui du meme coup 
rend inefficaces les outils habituels de planification et de gestion 
(figure 1.1). 



Figure 1.1 — L’entreprise dependante de la complexite 
du monde economique 


L’objectif de ce chapitre est de mieux comprendre comment le 
contexte economique a peu a peu bouleverse les entreprises, mais aussi 
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comment revolution de l’environnement a transforme le role des 
managers. 


La transformation de Fenvironnement economique 

Des transformations fondamentales ont lieu depuis quelques decennies. 
Des bouleversements geopolitiques, technologiques et economiques 
s’operent a une vitesse jamais egalee. La strategic des entreprises est 
constamment remise en cause, formant les managers a revoir leurs choix, 
leurs processus de decision, leur maniere meme de concevoir et d’envi- 
sager leur avenir. 

Les termes internationalisation, globalisation, mondialisation sont 
devenus des leitmotive permettant d’expliquer et de justifier le durcisse- 
ment de la concurrence et des pratiques de gestion. Mais que s’est-il 
passe au juste ? 

L\ internationalisation accentue la recherche d’efficacite et de 
rentabilite 

La stabilisation des prix et la montee en puissance des pays emergents 
ont oblige les dirigeants a modifier leurs strategies. Vers le milieu des 
annees quatre-vingt, la demande de consommation se releve, mais 
contrairement aux logiques inflationnistes des decennies precedentes, 
ig l’inflation n’accompagne plus la croissance. Les entreprises fixent des 
§ prix au regard du cout reel des produits et services et non en fonction 
“ de previsions inflationnistes. Par ailleurs, les pays d’Asie et d’Amerique 
■I latine exportent de plus en plus de produits de qualite a des prix extre- 
| mement faibles. Leur concurrence devient redoutable. 

§ L’Europe et les Etats-Unis ont dans un premier temps cherche a 
| mettre en place des politiques protectionnistes, manipulant les taux de 
| change et valorisant les productions industrielles nationales. Mais peu a 
peu l’internationalisation a gagne toutes les economies occidentales. Le 
taux d’exportation des entreprises americaines passe de 20 % au debut 
1 des annees quatre-vingt, a 50 % en fin de decennie. Les investissements 
q se font de plus en plus a l’etranger. Les sites de production sont deplaces 


7 


MANAGER DES SITUATIONS COMPLEXES 


hors des frontieres nationales. Tout est mis en oeuvre pour profiter de la 
faiblesse des couts de production existant dans les pays emergents. 

Contraintes par la faiblesse des prix, les entreprises ont cherche a 
s’etablir sur des marches isoles. Elies ont mis en oeuvre des mesures dras- 
tiques de gestion. Les politiques commerciales, reglementaires, doua- 
nieres, securitaires sont entrees en concurrence les unes avec les autres. 
Les couts, les precedes de fabrication, les organisations logistiques, les 
supports administratifs ont ete examines afin d’augmenter leur effica- 
cite et leur rentabilite. Les politiques de marque se sont developpees, 
luttant contre la faiblesse des prix etrangers par l’instauration de 
marque possedant une puissante notoriete. 

Depuis le debut du XX e siecle et j usque dans les annees quatre-vingt, 
l’economie occidentale etait essentiellement fondee sur les mouvements 
inflationnistes. Les taux d’interet etaient faibles et depasses par l’infla- 
tion, rendant facilement accessible le capital. Les benefices des entrepri- 
ses ne dependaient pas de leur qualite de gestion, de leur efficacite a 
gerer les stocks ou les systemes de distribution, mais des taux d’interet 
et de l’inflation. La deflation et la concurrence etrangere ont force les 
entreprises occidentales a definir leurs strategies en fonction de couts et 
de prix reels. Elies ont impose de nouvelles exigences de gestion, forgant 
les directions a reviser leurs outils et a maximiser la recherche d’ effica- 
cite et de rentabilite. 


La mondialisation concentre les entreprises et les marches 

Au debut des annees quatre-vingt-dix, un mouvement general d’unifor- 
misation des economies se developpe. 

Au niveau politique, le modele democratique devient le pendant 
necessaire des economies capitalistes. La democratie gagne de 
nombreux etats dans le monde, notamment en Amerique latine, en 
Europe de l’Est et en Union Sovietique. 

Au niveau economique, le mouvement general de capitalisation et de 
privatisation des interets se generalise. De grands marches financiers 
sont mis en place, donnant une large place aux investissements et aux 
epargnes prives. La plupart des entreprises de telecommunication et de 
nombreuses activites anciennement dediees au service public, sont 
privatisees. Les entreprises publiques ne produisent plus la majeure 
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partie des PIB nationaux, l’avenir etant confie au system e economique 
prive. On retrouve alors le meme souci qui avait marque les debuts de 
l’internationalisation. La volonte de reduire le gaspillage et la dette, la 
recherche de rentabilite et d’efficacite touchent alors les etats et les 
gouvernements. 

Les evolutions technologiques, et notamment le recours massif a 
l’informatique, ont facilite et amplifie le phenomene. L’echange des 
informations et des capitaux n’est plus limite par de quelconques barrie- 
res reglementaires ou techniques. La mondialisation des economies se 
met peu a peu en place, fondee sur l’uniformisation des valeurs et des 
strategies economiques. Dans chacun des secteurs de production de 
biens ou de services, le nombre d’acteurs susceptibles de participer a 
l’economie mondiale ne cesse de diminuer. Les strategies mondiales 
sont definies en termes de conception, de fabrication et de distribution 
des produits. Des strategies de fusion, d’acquisition sont mises en 
oeuvre afin d’augmenter les seuils de taille critique. Le poids des entre- 
prises privees devient alors si considerable qu’il depasse celui des Etats 
et des gouvernements. La circulation des capitaux et les flux des inves- 
tissements sont definis en fonction des logiques d’entreprise et de leurs 
interets propres. Les economies nationales dependent alors plus des 
imperatifs strategiques et des choix des dirigeants d’entreprises que de 
la volonte des institutions economiques. 

La globalisation questionne la moralite de l’ economic capitaliste 

^ Depuis le milieu des annees quatre-vingt-dix, le phenomene n’a cesse 
c de s’ amplifier. Relayee par les renouvellements technologiques et par la 
a standardisation des valeurs economiques, la recherche de rentabilite et 
d’efficacite a continue de s’etendre a toutes les spheres de la vie : sphere 
S economique mais aussi politique, sociale, ecologique et humaine. 

§ De nouvelles questions morales apparaissent, a un niveau planetaire : 
s. • degradation de l’environnement (rechauffement, couche d’ozone, 
epidemies, flux migratoires) ; 

• ouverture mediatique provoquant l’opposition radicalisee des cultu- 
res occidentale et mediterraneenne ; 

§ • retrecissement de la planete aggravant les conflits culturels et 

@ religieux ; 
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• commercialisation des decouvertes genetiques pouvant a terme 
modifier la nature meme de l’homme (l’homme fruit du 
hasard/homme produit a l’image de la volonte de ses geniteurs) ; 

• apparition d’une pauvrete, perte de sens et de reperes. . . 

La mondialisation de certains marches, si elle cree pour certaines 
entreprises des benefices d’une ampleur jamais atteinte, provoque egale- 
ment la destruction d’economies locales, de populations et d’environ- 
nements culturels. 

Le cas du marche mondial agro-alimentaire est revelateur de la capa- 
cite d’ autodestruction de la logique economique : 

• la generalisation de l’utilisation des semences steriles OGM (comme 
des semences hybrides) provoque la dependance des producteurs et 
des pays aux producteurs de semences ; 

• la massification de la production aboutit a la destruction des produits 
non vendus ; 

• la concurrence faite aux pays pauvres par les producteurs occidentaux 
detruit les marches et les economies locales ; 

• la migration des populations vers les zones de production occidentale 
dissout les structures sociales au niveau local et cree des zones de 
misere dans les pays occidentaux ; 

• la specialisation des productions bouleverse l’equilibre ecologique 
des pays et leur capacite d’autosubsistance. 

La puissance destructrice du marche du soja 

Le Bresil est l’un des pays les plus endettes du monde. En 2003, il presen- 
tait l’un des endettements les plus eleves des cent vingt-deux pays du tiers- 
monde. 

Afin de reduire sa dette exterieure, le gouvernement bresilien a choisi de 
developper la production de soja a destination des pays occidentaux envers 
qui il est debiteur. Les rentrees massives de devises grace aux exportations 
de soja permettraient ainsi de reduire la dette du pays. Malgre de nombreu- 
ses critiques, le president Lula autorise la destruction massive de la foret 
amazonienne. Dix-huit mille hectares sont detruits en 2006 afin d’etre 
consacres a la culture du soja. Au cours des soixante dernieres annees, l’agri- 
culture du soja est passee de zero a plus de vingt et un million d’hectares de 
terres cultivees. Grace a la conversion du soja en aliments pour le betail et 
les poulets europeens et americains, ses exportations representent 6 % du 
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PIB bresilien en 2003. Le Bresil est aujourd’hui le plus grand producteur de 
soja du monde. 

Les consequences de cette politique sont dramatiques pour la population. 
Dans de nombreuses regions bresiliennes, le regime opaque de l’attribution 
des terres et l’arrivee de la corruption sur le marche du soja ont favorise 
l’expulsion des peuples indigenes et l’extension de la culture du soja. 
40 millions de paysans ont ete expulses, ces dernieres annees. 

La disparition de l’agriculture vivriere a favorise l’apparition de la famine. 
22 millions de personnes sont aujourd’hui gravement sous-alimentees. 

La massification et l’intensification de la production ont bouleverse et 
detruit les systemes hydriques et climatiques du pays. La secheresse engen- 
dree en 2003-2004 atteint la production de soja elle-meme. Selon Philip 
Fearnside, coauteur d’un rapport publie dans Science (21 mai 2004) et 
membre de l’Institut national de recherche sur l’Amazonie : « Les produc- 
teurs de soja provoquent directement un certain degre de deboisement. 
Mais leur impact sur la deforestation est beaucoup plus grand dans 1’ utili- 
sation des terres, des savanes et des forets de transition. Cela oblige les 
eleveurs de betail et les agriculteurs nomades a penetrer plus encore dans la 
foret. La production de soja promeut aussi politiquement et economique- 
ment la construction de projets d’ infrastructure, qui accelerent la 
deforestation. » 

En 2002 et en 2004, la SFI (Societe financiere internationale, branche 
privee de la Banque mondiale) a prete au groupe Amaggi 30 millions de 
dollars. Amaggi est la plus grande compagnie agro-industrielle de soja du 
Bresil. Le pret est destine a la construction de nouveaux centres de stockage 
du soja... 


% 

| La transformation de Fentreprise 

I 

I La remise en cause d’un modele unique d’entreprise 


| 

| 

Q 


L’environnement economique, politique et technologique a donne 
naissance a de nouvelles formes d’organisation. Les couts de transaction 
ont baisse, les techniques de transmission des informations se sont 
uniformisees, les echanges se sont securises. Multipliant les collabora- 
tions en reseau, les entreprises se sont alliees, elles ont cree des franchi- 
ses, des districts industriels. Toutes sortes de partenariats ont ete initiees 
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avec des fournisseurs, des laboratoires de recherche, des entreprises 
voisines ou concurrentes. Elies ont remis en cause le modele classique et 
unique d’entreprise en multipliant les formes de collaboration, en 
assouplissant les frontieres entre l’entreprise et son environnement, en 
developpant de nouveaux modes de creation de valeur. 

Les logiciels libres 

Dans les annees quatre-vingt sont apparus les logiciels libres. Developpes 
par des programmateurs independants et benevoles, ils remettent en cause 
la logique classique de propriete. Un nouveau type de licence est invente, la 
GNU-GPL ( General Public Licence ), par lequel le proprietaire du code 
source du logiciel accorde aux utilisateurs le droit de le copier, de le distri- 
buer et de le modifier. Les logiciels sont proteges par un « copyleft » interdi- 
sant la dissimulation du code source. Le systeme d’echange propose repose 
sur 1’ amelioration constante des logiciels par les utilisateurs et la recupera- 
tion du logiciel modifie par la collectivite. Le don de depart du logiciel est 
en quelque sorte remunere par le travail des utilisateurs. 

Les TIC sont le mode de communication prefere des developpeurs de logi- 
ciels libres. Sans se connaitre ni se voir, ils forment une entreprise virtuelle, 
fondee sur la confiance et la logique du donnant-donnant. 

Le poids economique et la capacite de ce nouveau type d’entreprise sont 
importants. De nombreuses societes commerciales ont vite compris l’inte- 
ret d’investir dans les logiciels libres, ceux-ci etant capables d’offrir un 
niveau eleve de qualite et de prestation « sur mesure ». Dans un environne- 
ment marque par Tuniformisation des produits et services, les logiciels libres 
ofifrent un niveau d’expertise et d’ adaptation permanente exceptionnel. 

La « sensibilisation » des resultats 

Les mouvements de concentration augmentent le poids des entreprises 
sur la planete. Le nombre de salaries, les montants de chiffre d’affaires, 
l’extension de la presence internationale legitiment le role decisionnaire 
des tres grandes entreprises. Cependant, la concentration du pouvoir de 
decision comporte un risque majeur. Car si la taille des entreprises ne 
cesse d’augmenter, les decisions qui les gouvernent restent humaines et 
individuelles. Dans ce contexte, la portee des erreurs est a la mesure de 
l’entreprise et de son extension. La responsabilite des managers est elar- 
gie et il n’est plus rare de gerer des budgets de plusieurs millions d’euros, 
de creer des procedures concernant des milliers de salaries ou de 
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communiquer des informations a l’ensemble des collaborateurs de la 
societe. 

Le lancement de Dasani en France, une erreur de politique marketing pour 
20 millions d’ euros 

En 2004, Coca-Cola souhaite s’attaquer au marche europeen de l’eau en 
bouteille (Grande- Bretagne, France et Allemagne). Les ventes de soft drinks 
stagnant, l’eau est un nouveau relais de croissance. Aux Etats-Unis, Dasani 
est n° 2 derriere Aquafina, l’eau en bouteille du concurrent new-yorkais, 
Pepsi-Cola. 

Une semaine apres son lancement en Grande- Bretagne, le 19 mars 2004, 
l’eau Dasani est accusee de ne pas respecter les normes de qualite. Coca- 
Cola retire plus de cinq cent mille bouteilles des points de vente, le taux de 
bromates etant superieur aux normes britanniques autorisees. Le retrait des 
bouteilles est extremement mal per$u par les Britanniques. Les enquetes 
dissociations de consommateurs se multiplient et demontrent que Dasani 
(vendue 1,40 euro les 50 centilitres) est « une simple eau du robinet 
retraitee ». L’eau arrivait dans l’usine Coca-Cola a Sidcup (sud-est de 
Londres) via les tuyaux de Thames Water, une compagnie britannique de 
distribution d’eau. 

Quelques mois plus tard, l’eau doit etre lancee en France. Mais a deux mois 
des echeances finales, seulement 50 % des grandes surfaces fran£aises 
acceptent de referencer Danasi. La politique tarifaire est attrayante, les six 
bouteilles de 1,5 litre sont vendues 2,60 euros, soit 20 % de moins que le 
prix des bouteilles d’Evian, leader sur le marche fran^ais, et la premiere 
bouteille de Dasani est remboursee lors de l’achat de la suivante. Pourtant, 
l’eau Dasani ne verra jamais le jour en France, 
jg C’est une perte importante pour Coca-Cola aux vues des campagnes de 
marketing, de communication et d’un budget publicitaire s’elevant a 
2 20 millions d’ euros. Cet echec fut cause par des erreurs de decision en 

J termes de marketing, notamment la non prise en consideration de parame- 

| tres marketing majeurs tels que : 

- la saturation du marche europeen de l’eau embouteillee : 110 marques 
d’eau plate, gazeuse ou aromatisee ; 

- la faible notoriete de Coca-Cola dans les cultures europeennes ; 

- la composition du produit qui n’en faisait pas une eau naturelle. 

II est difficile aujourd’hui d’evaluer le montant des sommes perdues et les 
consequences commerciales liees a cet echec. 

| 

Q 
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La capitalisation des objectifs 

Les entrep rises sont plus que jamais tournees vers la creation de valeur 
financiere. La globalisation des systemes financiers, la concentration et 
la restructuration des groupes et de l’actionnariat, l’importance crois- 
sante des fonds de pension et des investisseurs institutionnels ont peu a 
peu financiarise l’economie. Le poids accru des actionnaires dans les 
processus de decision, dans les choix d’investissement et de strategie a 
egalement transforme les pratiques manageriales des entreprises. Le 
management par la valeur financiere ( value based management ) modifie 
la nature des objectifs en fonction du cours des actions et des possibili- 
ty de distribution de dividendes. 

Mais qu’en est-il des valeurs humaines, de la creation de produits 
tangibles, de l’influence des societes dans leur environnement economi- 
que, social, politique et geographique ? Cette question est au coeur des 
debats actuels du management. Quel poids accorder aux actionnaires 
dans les decisions et les choix de gestion ? Quelle place accorder a la 
responsabilite sociale des entreprises, a l’ethique, a 1’ environnement 
ecologique et humain ? 

La maximisation de la valeur financiere modifie les rapports existant 
entre les actionnaires, les dirigeants et les salaries. La focalisation sur les 
bilans annuels, l’augmentation des dividendes ainsi que la reduction 
des risques tend a concentrer les choix de l’entreprise sur les activites de 
court terme et ce qui limite ses possibilites de developpement. De 
nombreux dirigeants ont multiplie les restructurations, reduit les couts 
salariaux et l’emploi afin d’avantager les actionnaires dans le partage de 
la valeur. 


PAROLE DE DIRIGEANT 


Valeur actionnariale : 
obsession americaine ou dictature glo bale ? 

« Certains affirment que la creation de valeur actionnariale comme priorite 
essentielle d’une entreprise, est une obsession americaine, qui nest pas 
partagee par les entreprises implantees en dehors des Etats-Unis. II y a du 
vrai dans cette affirmation, bien que la resistance soit plus forte en Asie 
qu’en Europe occidentale ou en Amerique latine. De nombreuses entrepri- 
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ses japonaises s’attachent plutot a proposer des produits de grande qualite, a 
accroitre leur prestige et la reconnaissance de leur marque, qu a augmenter 
leur valeur actionnariale. Ces priorites influencent le cours des actions des 
entreprises americaines operant a l’echelle mondiale au point de transformer 
le paysage concurrentiel. Les managers etrangers de Baxter affirment parfois 
que la priorite donnee par la societe a la valeur actionnariale lui confere un 
desavantage concurrentiel sur certains marches etrangers. Ils pretendent 
alors que Baxter est obligee d’offrir a ses actionnaires un rendement disons 
de 15 %. De nombreuses entreprises implantees a l’etranger peuvent se 
contenter de generer un rendement de 3 % ou 4 %, pour satisfaire leurs 
actionnaires, principalement des banques ou des fondations. 

En tant qu entreprise implantee aux Etats-Unis et presente a l’international, 
Baxter est-elle dans l’erreur en continuant de privilegier la valeur 
actionnariale ? 

NON, les marches et les mouvements de capitaux mondiaux se develop- 
pent et toutes les entreprises finiront par se battre, a l’echelle mondiale, pour 
les capitaux. » 

Harry M. Jansen Kraemer Jr, PDG de Baxter International Inc. 

La Science du PDG. Les plus grands chefi d 'entreprise 
face aux defis presents, op. cit., p. 154. 


Les entreprises pluricentenaires ont montre qu’il etait necessaire de 
valoriser l’ensemble du capital (humain et financier) pour durer. La 
securisation des marches financiers mais aussi la creation de metiers, le 
respect du milieu social et naturel, le soutien de valeurs culturelles, la 
creation de sens sont les defis actuels du management. Les managers 
doivent lier la creation de valeur financiere a la realite humaine et mate- 
Ig rielle. Ils doivent traduire les objectifs de creation de valeur financiere 
§ en objectifs operationnels. 

S3 

| La fragilisation des competences 


| 

| 

Q 


Les modeles de management fondes sur la communication transversale, 
la multiplication des groupes de projets, la flexibilite et l’adaptabilite 
permanente exigent de renforcer et de dynamiser la gestion des compe- 
tences. Leur developpement et leur flexibilite s’appuient sur le partage 
des savoir-faire, l’echange d’informations, l’apprentissage, sur les 
valeurs et la culture d’entreprise. 


15 


MANAGER DES SITUATIONS COMPLEXES 


Au niveau collectif, les competences peuvent etre considerees comme 
une source d’avantage concurrentiel. Elies depassent la simple addition 
des competences individuelles et donnent aux entreprises des caracteris- 
tiques uniques, difficiles a imiter. 

Au niveau individuel, elles sont essentielles au maintien de 
l’« employabilite », le renouvellement des biens et services, des techno- 
logies et des procedes de fabrication creant autant de desuetude que 
d’innovation. L’apprentissage permanent, la capacite de changer de 
metier, de renouveler ses savoirs et ses connaissances permettent alors 
de sauvegarder « l’utilite » des salaries. 

Dans ce contexte, la creation et la gestion des competences revetent 
une importante toute particuliere. 

Pour repondre a ces defis, les salaries, les managers et les dirigeants 
privilegient le recours a la polyvalence. Cette tendance est amplifiee par 
le renouvellement des equipes, les plans de restructuration et la valori- 
sation des carrieres manageriales. Les managers se retrouvent done face 
a un paradoxe : le niveau d’ exigence des entreprises suppose de develop- 
per des competences uniques, que les evolutions remettent en cause 
rapidement et continuellement tandis que la generalisation de la poly- 
valence provoque la disparition des expertises et des savoir-faire. 


PAROLE DE MANAGER 


On ne salt plus creer d'avions. . . 

« Dans les usines aeronautiques les choses ont change. . . Tout le monde 
utilise quasiment les memes logiciels. Cela canalise la pensee, et Ton produit 
aujourd’hui des jets qui ont a peu pres la meme forme, les memes solutions 
technologiques et les memes moyens de production. 

Maintenant on demande une polyvalence a l’extreme ce qui fait qu un sala- 
rie qui commence dans la technique, et qui 15-20 ans plus tard nest pas 
devenu directeur de site, est considere comme depasse. Sa carriere nest pas 
valorisee s’il ne gravit pas les echelons de la hierarchie manageriale. Du coup 
personne ne veut s’engager dans un metier, tout le monde veut faire du 
management. 

II faut cinq ans de mecanique puis trois ans d’apprentissage pratique pour 
etre capable de devenir un ingenieur aeronautique. Pour etre bon il faut 
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travailler constamment sur les avions, sur differents avions, avec differentes 
interventions. Un ingenieur c‘est un creatif, pour faire une piece il faut choi- 
sir les materiaux, la fa9on de les coordonner, de les assembler. Un ingenieur 
met tout en oeuvre pour ce qu’il cree. Mais 9a, 9a a un peu disparu. 
Aujourd’hui on n attend plus des salaries qu’ils soient competents. On a les 
machines, et tous les designs sont standardises et automatises. 

C’est extremement difficile de trouver des gens de haute qualite et de haute 
competence. Dans ce secteur des pans entiers de connaissance ont disparu. 
On ne sait plus faire ce que l’on savait faire il y a quelques annees. Les 
competences ont disparu. Par exemple le constructeur Pilatus ne connait 
pas bien 1‘utilisation de son avion, il sait construire l’avion mais il a perdu 
l’essentiel des connaissances. Les salaries sont partis, ils sont a la retraite. Et 
puis les methodes ont evolue, les jeunes ne sont pas prets a consacrer des 
annees de travail pour apprendre. Avant il y avait des doigts dor dans les 
usines, des genies, tu pensais a une piece ils te la faisaient, et maintenant c’est 
fini. C’est perdu, 9a, c’est sur. » 

G. A., ingenieur aeronautique, DGAC. 


Le paradoxe creativite! securite 


% 


La creativite est a l’origine des processus de croissance. Dans un 
contexte oil 1’ acceleration du renouvellement des biens et des services 
s’impose, elle permet de repondre a l’explosion des nouvelles technolo- 
gies, a l’attente des salaries, a la primaute du design, aux besoins des 
consommateurs et a la multiplication des changements organisation- 
nels. Les salaries ne doivent plus seulement etre autonomes mais 
doivent egalement anticiper, devancer, produire des services et des 
systemes creatifs. 

Parallelement au besoin de creativite, les entreprises securisent leurs 
actifs et leurs modes de gestion. Elies sont engagees dans un processus 
maximal de recherche d’efficacite et de rentabilite. Les precedes de 
fabrication sont standardises, la concentration des filiales et des groupes 
uniformise les modes de gestion, la financiarisation des activites 
instaure un controle comptable de l’ensemble des activites. L’aversion 
au risque se developpe a une vitesse grandissante, en meme temps que 
les discours ne cessent de clamer les bienfaits de la creation. 


Q 


Les managers sont pris en tenaille entre la recherche de securite et le 
desir d’innover. 
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La pression economique renforce la recherche de securite. . . 


Le contexte actuel renforce le recours aux solutions familieres et eprou- 
vees. D’apres la theorie de la threat-rigidity, « menace de rigidite » de 
Staw, Sandelands et Dutton (1981), les organisations dans des condi- 
tions de menace subissent un mechanistic shift, par lequel elles sont 
amenees a centraliser le controle, conserver les ressources, reduire la 
circulation des informations et se concentrer sur des routines connues 
et familieres. 

Les individus interpretent et agissent selon leur experience. Par un 
« effet de simple exposition », ils aiment davantage ce qui leur est fami- 
lier, ce qu’ils connaissent deja. Plus ils sont confrontes a une idee, plus 
ils l’apprecient. Ils prefereront par consequent les options securisantes, 
adopteront plus volontiers le point de vue de la majorite, des strategies 
peu risquees, peu impliquantes. 

L’organisation amplifie cette tendance generate a creer des routines 
puisque l’habitude est l’outil premier de la coordination, de l’appren- 
tissage et du controle hierarchique. Les organisations creent des gene- 
rateurs d’ action, des comportements automatiques actives par des 
reperes fixes tels que les horaires, les calendriers, la repartition des 
taches. 

Ainsi, la pression economique conduit les organisations a un 
paradoxe : alors qu’ elles devraient augmenter la variete de leurs repon- 
ses et de leurs actions, elles se concentrent plus encore sur leurs actions 
habituelles et routinieres, et agissent comme si elles se situaient dans 
des environnements stables et lineaires. 


La pression des ressources humaines 

Les pratiques de gestion des ressources humaines ont evolue vers un 
modele personnalise de management. Les individus : 

• doivent developper leur employabilite afin d’assurer leur avenir dans 
l’entreprise ; 

• ont la responsabilite de projets transversaux dont ils sont les initia- 
teurs et les accompagnateurs ; 

• gerent differents niveaux de relations hierarchiques ou fonctionnels ; 
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• sont censes developper et sollicker leurs reseaux professionnels et 
prive afin de repondre a leurs objectifs ; 

• doivent devenir de veritables acteurs de l’entreprise ; 

• demontrer leur capacite a en augmenter l’efficacite et la performance. 
Domines par la polyvalence, la responsabilite, l’autonomie, ces 

nouveaux modes de gestion devaient desserrer les liens hierarchiques, 
valoriser l’esprit d’initiative et l’autonomie. Mais on constate 
aujourd’hui, en France comme en Europe, qu’ils ont demultiplie la 
penibilite du travail. Les enquetes se multiplient cherchant a compren- 
dre les differentes facettes du harcelement moral, du stress, de la souf- 
france au travail. 

II est dans cette situation difficile d’encourager et de motiver les equi- 
pes. Quel sens nouveau donner au travail ? Comment gerer l’augmenta- 
tion permanente du niveau de responsabilite des managers ? Comment 
legitimer la pression sociale quand les entreprises affichent des resultats 
jamais egales ? Les managers sont aujourd’hui tirailles entre la necessite 
d’atteindre des objectifs toujours plus eleves et la difficulte d’offrir a 
leurs equipes des avantages et des conditions de travail attractives. 


PAROLE DE DIRIGEANT 


% 

s 


Q 


La responsabilite totale 

« Toutes les pieces qui composent le puzzle du leadership sont importantes. 
Mais la plus importante est la responsabilite. Laissez-moi aborder ce concept 
par la situation particuliere de notre entreprise. 

Texaco opere dans le secteur tres difficile des matieres premieres et elle est 
tres sensible aux prix. Nous exigeons un engagement total de nos salaries a 
realiser des performances maximales. Nous ne pouvons tolerer la medio- 
crite. Pour obtenir ces performances “surhumaines”, nous devons permeure 
a nos salaries d’acceder au savoir, a l’experience, a la formation et a l’autorite 
dans leur travail quotidien. J’ai dit a mes tops managers que nous devions 
etre la ressource utilisee par le reste de la societe. Les managers operationnels 
doivent venir nous voir si besoin est. Sinon il est preferable que nous les lais- 
sions faire et leur donnions carte blanche, parce qu’ils connaissent mieux 
leur travail que nous. Mon style personnel c’est de dire : “Montre-moi que 
tu peux diriger et faire ce travail et il sera a toi.” 
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J’ai insiste sur une severe responsabilisation pour souligner la responsabilite 
des profits et des pertes. Si un manager me dit qu’il a un plan d’investisse- 
ment et d’ exploitation pour ajouter de la valeur, il est responsable du resul- 
tat, quels que soient les facteurs externes, y compris les catastrophes 
imprevues. » 

Peter I. Bijur, PDG de Texaco Inc. 

La Science du PDG. Les plus grands chefs 
d’entreprise face aux defis presents, op. cit., p. 208. 


Le consommateur roi 

Avant Internet, le commerce mettait en relation les entreprises entre 
elles. Fournisseurs, producteurs, fabricants, logisticiens decidaient de ce 
qui devait etre vendu, des modes de distribution et de consommation. 

La generalisation d’Internet a bouleverse ces rapports business-to- 
business. Elle a fait du consommateur un acteur determinant du 
marche. Il est aujourd’hui capable de naviguer sur les sites afin de 
comparer les produits et leurs prix. Les fiches techniques decrivant les 
produits ne cessent de se complexifier. Les moteurs de recherche 
comparant les prix, les lieux de vente, la qualite, les technologies servent 
de base a l’arbitrage toujours plus exigeant des consommateurs. 

Ces changements ont des consequences majeures sur le fonctionne- 
ment des entreprises et sur le role des managers. Le pouvoir est davan- 
tage donne aux consommateurs qu’aux institutions mediatiques et aux 
circuits de distribution classique. Plus que jamais, le manager doit etre 
capable « d’ecouter » le marche, d’etre proche des informations du 
terrain, de prendre des decisions connectees a vec la realite concrete des 
clients. 


PAROLE DE DIRIGEANT 


Du pouvoir des dirigeants au pouvoir des consommateurs 

« Imaginons l’environnement economique des annees cinquante jusqu’au 
milieu des annees quatre-vingt-dix comme une pyramide. Le pouvoir 
commercial coule du sommet vers la base. Tout en haut, tronent les direc- 
tions d’entreprise et les marques. Les medias remplissent avec efficacite leur 
fonction de diffusion des informations sur ces marques, et, parallelement, 
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une structure de canaux assez coherente facilite la distribution physique des 
produits. Au bas de la pyramide, on trouve une masse relativement homo- 
gene de consommateurs, cible des marques. Ils sont le plus souvent assimiles 
a des produits de base : indifferences, passifs, interchangeables, ils forment 
le tout dernier maillon de la chaine de valeur. 

Internet a bouleverse ce modele autrefois efficace, au point de 1’ avoir mis 
sens dessus dessous, donnant aux consommateurs un pouvoir 
considerable. » 

James J. Schiro, PDG de Pricewaterhouse Coopers. 

La Science du PDG. Les plus grands chefs d’entreprise 
face aux defis presents, op. cit., p. 208. 


La transformation du role des managers 


Roles etfonctions classiques du manager 


% 

s 
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Le manager est un acteur de l’entreprise ayant en charge la gestion et le 
developpement d’equipes de travail en vue d’atteindre des objectifs de 
performance et d’efficacite. Representant la direction de l’entreprise, il 
relie les objectifs strategiques aux pratiques quotidiennes de travail. Ses 
fonctions depassent les savoir-faire et les expertises de metier. Plus 
transversales, elles definissent les modes de collaboration et d’ action 
collective, les modes de gestion des ressources et les methodes permet- 
tant d’atteindre les objectifs. 

Le manager occupe traditionnellement trois types de roles. Les roles 
decisionnels ont trait a la capacite de decider, de prevoir, de planifier, de 
controler. Les roles interpersonnels sont lies a la capacite d’animer et de 
motiver les equipes, de repondre aux besoins des clients, de gerer les 
conflits individuels et collectifs. Les roles informationnels visent la 
transmission des informations, la gestion des reseaux, la communica- 
tion interne et institutionnelle. Selon la position occupee au sein de 
l’entreprise, la repartition de ces roles se differencie et evolue, attestant 
de revolution au sein du systeme hierarchique. 

Ces roles et fonctions ont ete definis dans un environnement marque 
par la stabilite. Les structures servaient de base au respect de la hierar- 
chie, a la definition des normes et des procedures de travail. 
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Aujourd’hui encore, la definition des postes de travail et la position 
hierarchique definissent les missions et les modes de reconnaissance des 
managers. 


1 . Legitimite rationnelle legale autour d’un 
systeme d’autorite hierarchique unique. 
Forte importance du statut. 

(^^TABILITE^^) 
( STRUCTURE ) 

2. Communication hierarchique descendante 
organisee sous forme de procedures. 

3. Planification et prevision, fort controle 
des activites et faible delegation. 

| (' NORMES ) 

4. Lien etroit entre la fonction de manager 
et la structure de I’organisation. Le manager 
se definit en fonction de son role et 
de sa place dans I’entreprise. 

( PROCEDURES ) 
CONTROLE ) 

5. Le manager est un acteur interne 
de I’entreprise. 



Figure 1.2 - Roles et fonctions classiques du manager 

Les nouveaux roles et fonctions des managers 

Cette vision « stabilisee » du role de manager est bouleversee par la 
transformation de l’environnement economique et l’apparition de 
nouveaux enjeux manageriaux. Le niveau d’exigence des entreprises ne 
cesse de croitre. Les rythmes de travail sont de plus en plus soutenus et 
discontinus. Les managers doivent passer d’un role a un autre, inter- 
rompre une tache pour en commencer une autre, alterner action et 
decision, animation et controle, action et corrections. Au service de 
l’entreprise, leurs actions sont davantage determinees par les besoins des 
clients, les sollicitations de la hierarchie ou des collaborateurs, que par 
la planification et l’organisation. L’exercice de leurs fonctions tradition- 
nelles s’ est complexifie par la necessite de les satisfaire toutes simultane- 
ment et a un niveau eleve. 

Plus recemment, revolution de l’environnement a transforme les 
roles et fonctions classiques des managers. L’ autorite traditionnellement 
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liee a la position au sein de la structure sociale est depassee par la multi- 
plication des collaborations fonctionnelles et transversales. La prevision 
et la planification sont desarmees devant 1’ acceleration des change- 
ments. La gestion des activites et des specialites prend une dimension 
globale dans laquelle l’efficacite des processus et des reseaux est essen- 
tielle. 


1 . Legitimite relationnelle et contributive : 
responsabilite sociale, creation de sens, 
combinaison des exigences. 

(^COMPL£XITE^; 
( REMISE EN CAUSE ) 

2. Direction participative et cooperative, 
communication horizontale, ajustements 
mutuels, capacite d’ecoute et d’integration 
des donnees de terrain. 

3. Role d’anticipation, d’experimentation, 
de creation : adaptation permanente, 
depassement des paradoxes. 

| ^ ( ECOUTE 

( SUBJECTIVITE ) 

(^^contextT^ 

4. Separation progressive entre la fonction de 
manager et la structure de I’organisation : 
role d’initiateur ou d’accompagnateur de projets. 

5. Le manager est une interface interne/externe : 
importance du reseau. 



Figure 1.3 - Les nouveaux roles et fonctions des managers 


% 
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Ainsi, l’instabilite grandissante de l’environnement exige des entre- 
prises et des managers de developper de nouveaux savoirs et de nouvel- 
les competences. La gestion des hommes revet une dimension 
strategique, l’avenir de l’entreprise etant directement lie aux capacites 
d’ evolution de ses salaries. 

Dans ce contexte les managers doivent etre capables d’ecouter leur 
environnement afin de creer des solutions adaptees au contexte dans 
lequel ils se trouvent. La planification et la standardisation des metho- 
des et des solutions etant insuffisantes, il devient essentiel pour les 
managers de savoir se remettre en cause, de favoriser la confiance, la 
creativite et l’apprentissage de leurs collaborateurs. Ils doivent egale- 
ment etre capables de faire evoluer leurs methodes de travail et leurs 
modes de decision afin de s’ adapter constamment aux changements qui 
les entourent. 
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Auto-evaluation 

Votre metier est-il plus ou moins marque 
par la complexification de Fenvironnement ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez verifier si votre 
metier est fortement ou faiblement influence par la complexification 
de Fenvironnement. Repondez par « oui » ou « non » aux affirmations 
suivantes afin de mesurer l’influence de la complexite sur votre travail 
quotidien. 


Metiers fortement influences par la complexite 



Oui 

Non 

Ces dernieres annees, les procedures et methodes de travail 
n’ont cesse de se multiplier 



Vous etes de plus en plus dans Fobligation de renouveler 
vos connaissances et vos savoir-faire 



La pression sur les prix, Fattention au client, la pression 
globale transforment votre travail 



Des changements technologiques ou informatiques ont 
influence votre travail 



Votre implication dans les projets transversaux augmente 



Les exigences de creativite et d’innovation sont plus impor- 
tantes 



11 devient necessaire d’ avoir un reseau elargi 



Vous vous posez maintenant des questions ethiques et 
morales que vous ne posiez pas vraiment avant 



Vous avez le sentiment de faire face a des demandes para- 
doxales 



Les exigences de vos hierarchies et relations fonctionnelles 
sont souvent contradictoires 
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Metiers faiblement influences par la complexite 



Oui 

Non 

Les methodes de travail sont stables 



Vos connaissances et vos savoirs faire ne sont pas remis en 
cause 



Vous connaissez bien vos clients et vous repondez sans trop 
de difficultes a leurs attentes 



La creativite et T innovation ne vous concernent pas 
vraiment 



Aucun changement technologique majeur n’influence votre 
travail quotidien 



Vos relations de travail sont stables et routinieres 



Vous ne vous inquietez pas pour 1’avenir de votre metier 



Vous avez le sentiment de maitriser vos decisions et leurs 
consequences 



Les exigences de vos hierarchies et relations fonctionnelles 
sont souvent claires et complementaires 



Vous travaillez avec des collaborateurs que vous connaissez 
toujours bien 
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En bref 

• La complexite confronte l’entreprise a un environnement econo- 
mique, social et politique dont les interactions sont si nombreuses 
et changeantes qu’il est impossible de les controler. 

• La planification et la standardisation des methodes et des solu- 
tions sont aujourd’hui insuffisantes. La strategic des entreprises est 
constamment remise en cause, formant les managers a revoir leurs 
choix, leurs processus de decision, leur maniere meme de concevoir 
et d’envisager leurs pratiques quotidiennes. 

• Pour favoriser l’engagement dans les situations complexes, il 
devient essentiel de savoir se remettre en cause, de favoriser la 
confiance, la creativite et l’apprentissage permanent. Mais il est 
egalement necessaire de questionner la place des regies au sein des 
entreprises et de faire evoluer les modes de decision afin de s’ adap- 
ter aux bouleversements de l’environnement. 
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Pourquoi les entreprises 
ne parviennent-elles pas 
a gerer la complexite ? 


« Ce qui m’est difficile m’est toujours nouveau. » 
Valery. 


Definie comme une contrainte a eliminer, la complexite est un frein a 
la standardisation et a la performance des entreprises. 

Thomson, la diversite des metiers engendre une complexite ingerable 
Apres trois ans de restructurations, et plus de 1 milliard de charges excep- 
tionnelles, le nouveau modele economique de Thomson centre sur la video 
numerique n’a toujours pas convaincu les investisseurs. Depuis l’arrivee de 
Frank Dangeard aux commandes du groupe, en septembre 2004, le cours 
de Faction a plonge de 63 % quand le CAC-40 progressait de 33 %. Selon 
les analystes de Goldman Sachs (une banque d’investissement prestigieuse, 
unanimement reconnue dans le monde pour ses conseils financiers aupres 
des plus grandes entreprises, des gouvernements), l’entreprise soufifre de 
« Fabsence d’ economies d’echelle entre des metiers disparates et de la 
complexite a gerer une telle variete de metiers ». 
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II est particulierement delicat de concevoir et de mettre en place des 
outils tenant compte de la complexite. La culture manageriale, les struc- 
tures organisationnelles, la pregnance des relations hierarchiques ne 
parviennent pas a integrer les bouleversements de l’environnement. Un 
ecart consequent existe entre les nouvelles exigences economiques et les 
actions mises en oeuvre au sein des entreprises. 

L’objectif de ce chapitre est de comprendre pourquoi les entreprises 
ne parviennent pas a manager la complexite et quel type de pensee 
manageriale permettrait de mieux y faire face. Deux arguments sont 
principalement developpes. D’une part, le management est inefficace 
parce qu’il traite la complexite comme un probleme a eliminer. D’autre 
part, les blocages psychologiques des individus et des groupes doivent 
etre depasses et remplaces par de nouveaux reflexes de pensee 


Les limites du management 

Faisant face a des situations complexes, les entreprises ont tendance a 
utiliser leurs outils traditionnels de management pour simplifier ou 
controler la complexite. Leurs actions sont alors contre-productives, 
voire destructives. 

La simplification de la complexite 

Les exemples suivants illustrent les erreurs liees a la simplification de 
situations complexes. La complexite nest pas prise en consideration, 
elle est niee ou « eliminee ». Les faits montrent qu’au contraire, les 
entreprises doivent tenir compte de la complexite des situations, celle- 
ci ne pouvant jamais etre completement maitrisee ou niee. 

Le premier type d’erreur que Ton peut rencontrer nie l’existence des 
dynamiques de la complexite et produit le plus souvent des generalisa- 
tions excessives. L’exemple qui suit montre que les interactions entre les 
etablissements d’une meme entreprise produisent autre chose que la 
repetition de ce qui a ete observe au niveau d’un etablissement. Dans ce 
cadre, la standardisation et l’uniformisation des precedes inhibent la 
diversite des contextes et l’emergence des dynamiques collectives. 
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ABC interim, la generalisation excessive du succes 

Au sein de l’agence d’interim ABC, l’informatisation du traitement des CV 
a reduit considerablement le travail de tri et de saisie. Les gains d’efficacite 
sont particulierement importants et touche notamment : 

- le traitement de mille cinq cents candidatures ; 

- le tri des CV par metier, secteur, selon la specialisation des agences ; 

- la preselection et la mise a jour des CV ; 

- la mise a jour des CV, coordonnees et competences ; 

- le suivi contractuel des interimaires embauches. 

Apres une premiere phase de test, ce nouveau mode de traitement des CV 
fut generalise au sein de l’ensemble des agences ABC. 

Mais 1’ informatisation a transforme les relations entre agences. Jusque-la 
complementaires, les relations sont devenues concurrentes et conflictuelles. 
Certaines agences preferent ne pas mettre a jour leurs fichiers informati- 
ques afin de conserver la mainmise sur leurs candidats preferes. Elies ne 
coordonnent plus leur communication aupres des candidats, qui compren- 
nent mal pourquoi ils re£oivent des propositions de differentes agences 
appartenant pourtant a la meme enseigne. Ce qui fut un succes au niveau 
local a donne lieu a de nombreux comportements contre-productifs au 
niveau global. 

Le second type d’erreur montre que la simplification des informa- 
tions ne permet pas de reveler la complexite. La confiance aveugle dans 
les syntheses chiffrees, 1’ absence de questionnement des methodes de 
production des informations statistiques reduit la pertinence des deci- 
sions et des actions. 


% 

s 


Q 


La confiance aveugle dans les resultats d’enquetes 

G. est directeur des ressources humaines dans une entreprise d’electronique 
suisse. En 1981, 1’ entreprise mit en place une enquete trimestrielle 
d’opinion aupres des salaries de 1’ entreprise, soit environ neuf cents person- 
nes. L’enquete est dirigee par la direction du developpement social et 
menee par un institut de sondage externe. L’intention de depart est de 
recueillir l’opinion des salaries de l’entreprise afin d’ adapter la politique 
managerial de l’entreprise. Les resultats de cette enquete sont tres ecoutes 
et legitimes nombre de decisions manageriales. 

Un an apres le debut de l’enquete, G. se rend compte que les sondages sont 
ventiles par filiales et qu’ils sont done reduits a la taille des etablissements 
soit une cinquantaine de salaries. II s’etonne de la petitesse des echantillons 
sachant qu’a cette taille la fourchette d’erreur est de 14 % environ. 
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G. informe le directeur des affaires sociales de son inquietude. N’etant pas 
expert en statistique, il ne parvient pas a convaincre son superieur hierar- 
chique. Six ans plus tard, un changement de direction lui donne 1’ occasion 
de reiterer ses interrogations. Pendant quelque temps les resultats de 
l’enquete sont utilises avec plus de prudence. Mais la pression economique 
pousse la direction des ressources humaines a justifier la pertinence de ses 
actions. Les resultats de l’enquete sont a nouveau pris a la lettre et utilises 
comme base de decision. 

En 1990, G. est nomme directeur des affaires sociales. Avec la collabora- 
tion du directeur des ressources humaines de la holding il parvient a faire 
entendre qu’un probleme existe peut-etre. Pres de dix ans apres la mise en 
place de l’enquete, il finit par faire constater que les echantillons etaient 
sans valeur. 

Le management a tendance a nier la complexite des situations. La 
recherche de coherence et de clarte, la volonte d’eliminer les paradoxes 
et les ambigu'ftes tendent a « eliminer » la complexite des situations 
economiques et humaines. Cette tendance n’est pas seulement liee au 
management mais a certains grands principes de la pensee occidentale 
(tableau 2.1). 


Tableau 2.1 - Les principes conduisant au deni de la complexite 


Principes 

Declinaison 

Consequence 

manageriale 

Le scientisme 
Hypothese d’une 
realite ordonnee, regie 
par des lois, decrite 
par des relations de 
cause a effet. 

- Les evenements sont 
stables ou evoluent de 
maniere previsible 
(rythmes et directions) 

- Ils peuvent etre expli- 
ques par des relations de 
cause a effet 

- Ils peuvent etre decrits 
sous forme de theorie ou 
d’equation mathematique 

- Les situations peuvent 
etre analysees dans les 
moindres details 

- Leurs conclusions 
peuvent etre generalisees a 
des cas similaires 

Lorsqu’un nouvel outil, 
une nouvelle procedure 
doit etre mise en place, 
celle-ci est testee sur une 
unite. En cas de succes 
elle est generalisee au sein 
de l’ensemble de l’entre- 
prise. 

Ce qui est observe au 
niveau d’un etablisse- 
ment est generalise au 
niveau de 1’ensemble. 
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Principes 

Declinaison 

Consequence 

managerial 

L’utilitarisme 
economique 
Hypothese d’une 
realite conditionnee 
par sa seule dimension 
economique 

- La dimension econo- 
mique suffit a expliquer 
les evenements 

- Les decisions et les 
actions sont choisies en 
fonction de 1’utilite 
economique recherchee 

- Leurs evaluations sont 
effectuees en fonction de 
criteres quantitatifs d’opti- 
misation des benefices 

Le controle des entre- 
prises est opere en fonc- 
tion de 1’evolution des 
seuls parametres econo- 
miques et financiers. 

Le controle 

Hypothese de la 
domination de 
1’homme sur son envi- 
ronnement. 

- Prevision et planifica- 
tion des plans d’actions 

- Fixation d’objectifs 
precis et sanction de leur 
non atteinte 

- Elaboration d’outils de 
mesure, de procedures, de 
methodes standardises 

L’uniformisation et la 
standardisation des 
precedes sont considerees 
comme les sources essen- 
tielles de performance. 

La rationalite 
Hypothese rationnelle 

- L’objectivite resulte 
d’un raisonnement 
rationnel dont la supre- 
matie est admise par tous 

- L’objectivite represente 
la verite 

- La raison et 1’objecti- 
vite peuvent seules guider 
les decisions et les actions 

Face a la croissance des 
informations disponibles, 
les entreprises ont de plus 
en plus recours a la 
gestion informatisee des 
supports de decision. Les 
outils du decisionnel, par 
exemple, proposent aux 
managers des informa- 
tions pre analysees et 
simplifies sous forme de 
synthese et les resultats 
generalises. 


Q 
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Les principes de la pensee occidentale 


Le scientisme 

Le scientisme repose sur l’hypothese d’une realite ordonnee, regie par 
des lois, decrite par des relations de cause a effet. Ainsi, toutes les 
actions ont des effets previsibles. Les consequences peuvent etre 
evaluees et comprises au regard de leur cause. 

Dans ce cadre, le savant ou celui qui applique la methode scientifique 
peut expliquer l’environnement, le prevoir, le calculer. Applique au 
management, le scientisme implique que les managers puissent decider 
et controler les procedures de travail de maniere a exactement aboutir 
aux resultats et aux objectifs fixes. Quel que soit leur secteur d’inter- 
vention, leur domaine ou leur niveau d’ action, les managers peuvent 
choisir de transformer l’environnement selon les objectifs qu’ils se sont 
fixes a l’avance. 

L’orientation utilitaire et economique 
L’utilitarisme est une doctrine qui prescrit d’agir (ou de ne pas agir) de 
maniere a maximiser le resultat recherche. L’utilitarisme evalue les 
actions, les regies, les idees uniquement en fonction de leurs conse- 
quences. La vision utilitariste conduit le management a rechercher la 
maximisation de la performance des entreprises. Mais ce principe 
d’utilite economique n’a pas toujours ete considere comme une 
evidence. Dans d’autres cultures ou a d’autres epoques, les actions 
pouvaient etre evaluees au regard d’autres cri teres tels que : la morale, 
1’ adequation a des valeurs ou des croyances, le respect de traditions, de 
coutumes. 

La pregnance de la rationalite 

La rationalisation prone 1’ extension de la rationalite a 1’ ensemble du 
monde social. Elle permet d’ adapter les moyens d’ action aux objectifs 
fixes en donnant un role preponderant aux calculs, aux previsions, aux 
methodes rigoureuses et aux techniques de gestion. La recherche de 
rationalite conduit les managers a se mefier des subjectivites et des 
individus. Le management est ainsi fonde sur la volonte d’objectiver 
les comportements. Les outils de gestion definissent des methodes, des 
procedures applicables par tous. La formalisation des criteres d’ evalua- 
tion, la codification des informations et des connaissances, la standar- 
disation des procedures en garantissent l’objectivite. L’objectivite, 
synonyme de verite est alors opposee a la notion de subjectivite, ne 
faisant qu’illustrer des opinions et avis personnels. 
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Le desir de controle de la complexite 

Lorsque Taylor a redige l’ouvrage L 'Organisation scientifique du travail 
en 1 9 1 1 , le controle managerial pouvait effectivement etre applique : 

• le but a atteindre etait relativement simple : la creation d’une voiture, 
modele unique ; 

• le processus de fabrication (technologies, methodes, techniques) etait 
maitrise ; 

• l’organisation scientifique permettait d’ameliorer et d’intensifier la 
production ; 

• la chaine de production etait controlee dans son ensemble, du 
rassemblement des materiaux de fabrication jusqu’a la vente du 
produit final. 

La quasi-totalite des ouvrages de management actuels reprennent 
cette logique de controle et recommandent de fa^on plus ou moins 
litterale, de suivre les etapes suivantes : 

• information la plus exhaustive possible ; 

• arbitrage des couts et des avantages entre les differentes decisions 
possibles ; 

• formalisme permettant de faciliter le controle des intersubjectivites ; 

• mise en oeuvre sans defaillance ; 

• controle permanent en cours de travail ; 

• rectification des deviations. 

Sur la base d’une enquete menee par le ministere du Travail en 1996, 
la majorite des etablissements enquetes fonctionnent encore sous ces 
principes tayloriens et fordiens d’ organisation du travail. 
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Le management comme outil de controle 


Le controle des taches 

Au debut du XX e siecle, le travail considere comme un devoir, la 
soumission a l’autorite, l’acceptation des contraintes par les salaries 
font du controle hierarchique l’instrument managerial par excellence. 
Le contexte socio-economique est favorable a 1’ industrialisation des 
systemes de production. La croissance economique est en plein essor, 
la main-d’ceuvre exilee des campagnes est abondante. La population 
peu scolarisee et peu formee, est massivement utilisee grace a la simpli- 
fication extreme des taches. Employees de fa$on massive, la division du 
travail et la concentration du pouvoir hierarchique permettent de 
controler les temps et les couts de production. 

Les principaux outils inventes au debut du XX e siecle ont trait au 
controle des taches, des systemes de production et des rythmes de 
travail. Ils sont developpes par : 

- l’organisation scientifique du travail (Taylor, 1911); 

- la science administrative (Fayol, 1917) ; 

- la gestion bureaucratique (Weber, 1922). 

Le controle des comportements 

Le travail est devenu une source potentielle de satisfaction et d’accom- 
plissement que l’encadrement doit mieux comprendre afin de l’optimi- 
ser. Les exces de la rationalisation, la politisation des conflits au travail, 
l’avenement d’une societe de consommation, 1’ apparition de salaries 
mieux formes, syndicalisms ont transforme le rapport au travail. 

De nouvelles theories sont nees a la suite d’ etudes realisees, aux Etats- 
Unis, au sein de grandes societes telles que la Western Electric et Bell 
Telephone & Co. Dans l’ensemble, elles montrent que les problemes 
de comportement sont lies a des facteurs emotionnels que les managers 
doivent apprendre a maitriser. Elles sont developpees par : 

- l’enrichissement des taches (Friedman, 1956) ; 

-la gestion de la motivation (Maslow, 1954; Herzberg, 1950; 
Vroom, 1964 ; Adams, 1961) ; 

- le management participatif (Hermel, 1988) ; 

- la dynamique des groupes (Lewin, 1947 ; Likert, 1981) ; 


34 




POURQUOI LES ENTREPRISES NE PARVIENNENT-ELLES PAS A GERER LA COMPLEXITE ? 


Le controle des ressources informelles 
La gestion des ressources informelles apparait dans un contexte econo- 
mique bouleverse par la mondialisation et la globalisation. Les salaries 
au niveau d’ etude eleve adoptent des strategies de carriere, fonction- 
nant en reseaux, sont moins malleables et plus difficiles a controler. Le 
travail devient une source de positionnement et d’identite sociale 
souvent vecu comme des defis personnels dans lesquels l’engagement 
et l’implication sont de rigueur. 

Dans ce contexte, les outils manageriaux s’orientent principalement 
vers la gestion des reseaux, la mise en place de structures souples, la 
direction par objectif, la valorisation des projets d’entreprise, des char- 
tes, des valeurs. La recherche de controle des ressources est exacerbee. 
De nouvelles theories apparaissent, centrees sur la gestion des ressour- 
ces intangibles de l’entreprise, telles que : 

- la gestion de la culture d’entreprise (Thevenet, 1990) ; 

- la gestion des connaissances (Nonaka, 1997 ; Argyris, 1967) ; 

- la gestion des reseaux et du pouvoir (Crazier, Friedberg, 1977) ; 

- le management par projet (Midler, 1990). 


La recherche de performance a conduit les managers a s’interroger 
sur toutes les dimensions de l’organisation du travail. Les dirigeants ont 
etendu le controle aux dimensions formelles de l’entreprise, telles que le 
contenu et la repartition des taches, l’organisation des rythmes de 
travail et des processus de production, et aux dimensions plus intangi- 
bles comme les comportements, les relations informelles, les jeux de 
§ pouvoir. 

« Mais la complexite remet en cause la puissance du management a 
§ controler l’entreprise dans son ensemble et ce malgre la sophistication 
" des outils de gestion. 


| 

| 
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SB Pharmaceutique, quand l organisation matricielle devient ingerable 
L’organisation matricielle a ete inventee afin d’augmenter l’efficacite et la 
pertinence de l’entreprise dans la gestion de ses activites commerciales. Elle 
a ete mise en place au sein de l’entreprise pharmaceutique SB qui emploie 
six cent soixante-cinq salaries, pour la plupart des pharmaciens hautement 
qualifies et fournit pres de 40 % du marche serbe de produit et materiel 
pharmaceutique. 
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Au sein de SB, l’organisation matricielle est essentiellement tournee autour 
des activites logistiques, de vente et des relations fournisseurs. Les services 
de l’entreprise sont organises en fonction de deux dimensions majeures : 
produit/service et consommateur/marche. 

Apres de nombreux audits visant a resoudre les problemes de management 
de l’entreprise, il fut finalement constate que la complexite de l’organisa- 
tion matricielle etait finalement devenue ingerable et contre-performante. 
Les principaux problemes concernaient : 

- du point de vue du management des equipes : la multiplication des situa- 
tions a double commandement, le faible degre de coordination et de 
communication entre les equipes regionales, la difficile identification des 
responsabilites ; 

- du point de vue des processus : la soumission des ingenieurs de produc- 
tion aux equipes commerciales, l’incapacite des managers regionaux a 
controler le travail de leurs equipes, les conflits entre les responsables logis- 
tiques et regionaux, ces derniers etant responsables du cout des stocks sans 
cependant pouvoir en controler la gestion, la visibilite de l’incoherence et 
des conflits vis-a-vis des clients et fournisseurs. 


La complexite exige de nouveaux reflexes de pensee 

La complexite n’est pas forcement un probleme devant etre elimine, elle 
peut aussi etre une opportunity Entendue comme un defi, une poten- 
tialite a exploiter, elle peut devenir une veritable source de profit. Utili- 
see comme une opportunity d’apprentissage, elle peut accroitre 
sensiblement la capacite des entreprises a s’ adapter a un monde en 
perpetuel changement. 

Pour tous, la complexite initie un changement radical : elle exige de 
depasser les blocages psychologiques individuels et collectifs et de deve- 
lopper de nouveaux reflexes de pensee. 

Les blocages psychologiques des individus et des groupes 

Faisant face a des situations complexes, les individus et les groupes sont 
confirm tes a certains blocages psychologiques. Le « cas Mann Gulch » 
presente ci-dessous a suscite l’interet de nombreux chercheurs en 
gestion. Il concerne la gestion d’un feu de foret au depart de faible 
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importance mais qui apres quelques heures se transforma en un feu 
explosif, tuant la quasi-totalite de l’equipe envoyee sur le terrain. Ce cas 
est d’autant plus marquant que le respect des consignes du responsable 
de l’equipe permettait de sauvegarder la vie des equipiers. 
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Le cas Mann Gulch, les blocages psychologiques face a la complexite des 
situations 
L’equipe 

L’equipe etait composee de seize pompiers effectuant leur service militaire. 
Ils avaient ete selectionnes en fonction de leur experience et se definissaient 
eux-memes comme des « professionnels de l’aventure ». Le groupe compor- 
tait un leader (analyse les situations et prend les decisions), un adjoint (veri- 
fie que les membres du groupe suivent, coordonnent, soudent le groupe) et 
quatorze equipiers (eteignent et nettoient les feux). 

Les relations au sein du groupe etaient simples, la supervision directe, la 
strategic planifiee, les comportements peu formalises. L’organisation des 
taches etait spontanee. Les cadres de references et d’ action, les procedures, 
les relations faisaient partie des habitudes de travail, de la collaboration 
quotidienne. Les roles de chacun etaient interchangeables afin de ne pas 
rompre l’efficacite des interventions. 

Les evenements 

Le 04/08 a 16 heures, un orage declenche un feu sur un vieil arbre. Le feu 
est dans un premier temps classe en categorie « C » correspondant aux feux 
de faible importance. En deux heures il deviendra un feu explosif et mortel. 
Le 05/08 : 

- a 16 h 10 : seize parachutistes sont largues au sud du fleuve, le Mann 
Gulch. Les vents sont violents, le largage lieu a 2 000 pieds au lieu de 1 200 
pieds, la radio est detruite a l’atterrissage. Sur place le garde-forestier lutte 
seul ; 

- a 17 h 10 : l’equipe remonte le long du fleuve Mann Gulch afin d’entou- 
rer le feu. Le garde-forestier et le leader de l’equipe s’inquietent et deman- 
dent a l’adjoint de remonter la crete avec le reste du groupe. Ils dejeunent 
pendant ce temps ; 

- a 17 h 40 : le leader de l’equipe se rend compte que le feu a traverse la 
riviere et que sa progression est tres rapide -il ordonne de lacher tout le 
materiel puis fait un contre-feu et demande a tout le monde de s’y jeter. Un 
conflit apparait entre le leader et son adjoint. Les membres du groupe 
n’ayant pas observe l’avancee du feu ne comprennent pas les ordres de leur 
leader. L’adjoint refuse d’obeir. Le groupe se desagrege. La plupart fuient 
vers la crete de la colline surplombant le fleuve ; 

- a 17 h 56 : treize hommes sont morts. 
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II faudra cinq jours et quatre cent cinquante hommes pour finalement 
eteindre le feu. 

Les plaintes des parents des victimes sont toutes deboutees. Tous les 
hommes auraient survecu s’ils avaient suivi les ordres de leur leader. 

De nombreux psychologues ont cherche a comprendre pourquoi les 
equipiers avaient refuse de se jeter dans le contre-feu. Cette technique 
de sauvetage est courante et ne comportait pas de danger. Les resultats 
de l’enquete qu’ils ont menee aupres des survivants et des professionnels 
decrivent les blocages psychologiques engendres par la gestion des situa- 
tions complexes. 

La situation a laquelle les individus ont du faire face comportait de 
nombreux facteurs inconnus et immai trisables. L’ aggravation du feu 
etait improbable et imprevisible. La rapidite de son developpement ne 
permettait pas aux equipiers d’analyser toutes les donnees de la situa- 
tion. Faisant face a un contexte dont les dynamiques ne pouvaient etre 
maitrisees, la plupart des individus ont fait preuve de blocages psycho- 
logiques majeurs. 

Le premier blocage decrit par les psychologues est la reduction de la 
capacite d’ attention. Les individus ne sont plus capables de recueillir les 
informations, ils ne savent plus distinguer les informations mineures de 
celles qui sont vitales. Leur capacite de jugement est considerablement 
reduite et concentree sur des schemas de pensee connus et rassurants : 

• ils recherchent des informations coherentes et rejettent les 
contradictions ; 

• ils utilisent des situations passees pour analyser et comprendre les 
situations presentes ; 

• ils recourent a des interpretations simplifiees ; 

• ils privilegient les solutions uniques et connues. 

Le second blocage psychologique est la predominance des comporte- 
ments rigides et figes. Les individus ne sont plus capables de flexibility 
et d’adaptation. Leurs jugements se figent et leurs actions ne sont plus 
mises en cause : 

• ils developpent une forte intolerance a l’ambiguite ; 

• ils se concentrent sur des visions uniques, des analyses stereotypes ; 

• certains traits de leur personnalite prennent une place dominante, 
tels que l’anxiete, la rebellion ; 
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• ils ne sont plus capables d’anticiper les consequences de leurs actions. 

Par-dela ce cas, les limites psychologiques des individus et des grou- 
pes faisant face a des situations complexes peuvent etre synthetises dans 
le tableau 2.2. 


Tableau 2.2 - Les limites psychologiques des individus et des groupes 


Niveau 

Auteurs 

Limites psychologiques 

Entre- 

Simon 

Selon Simon, Downs, Jackson et Argyris, les entre- 

prise 

Hayek 

prises ne sont pas dirigees par la raison mais par toutes 


Downs 

sortes de motivations inavouables telles que 1’igno- 


Vickers 

ranee, la susceptibilite, 1’utilisation de methodes et de 


Foucault 

concepts injustifies. Les entreprises rationalisent leurs 


Jackson 

choix, elles creent des preuves dans le seul but de justi- 


Argyris 

her leur existence. 


Heldberg 

Foucault, Hayeck et Vikers renforcent 1’idee qu’il 


Alberts 

existe des champs entiers de connaissance ne 


Rivas 

s’appuyant sur aucune preuve. 

Alberts et Rivas, Hedburg montrent que la perfor- 
mance des entreprises est liee au niveau de qualite de 
leurs processus 

Groupe 

Tuckman 

Tuckman montre que les groupes fonctionnent de 


Janis 

maniere sequentielle : ils se forment, murissent, creent 


Allison 

des normes, produisent de la performance. 


Teigen 

Pour Janis, Allison et Teigen penser en groupe est 


Warfield 

pathologique. 

Selon Warfield, la complexite cree des comportements 
claniques au sein des groupes et reduit leur capacite a 
resoudre les problemes 

Individu 

Osborne 

Selon Osborn les individus mettent peu de temps a 


Bales 

condamner les idees creatives. 


Miller 

Bales montre que les individus peuvent etre classes 


Simon 

selon leurs taches preferees et leur type emotionnel. 


Yntema 

Yntema et Mueser montrent que les individus ont des 


Mueser 

difficultes a integrer des concepts multiples. 

Selon Miller et Simon, les individus souffrent de 
lacunes importantes dans la memoire a court terme 
Warfield montre que ces limites sont particulierement 
severes 
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PAROLE DE MANAGER 


Les managers doivent aider leurs equipes 
a mieux vivre la complexite 

Le travail au sein des entreprises ne cesse d’evoluer. Mais depuis quelques 
annees les transformations sont de plus en plus rapides. Les competences 
sont remises en cause, les relations hierarchiques evoluent, les modes de 
fabrication et de distribution sont sans cesse questionnes et ameliores. 
Jamais on a tant cherche a rentabiliser le travail et la performance. 

Aujourd’hui la principale difficulte est de s’adapter a cette rapidite et cette 
multiplicity de changements. Les managers doivent constamment ajuster 
leurs actions. Et il nest pas rare que des investissements de temps, d’energie, 
de travail soient remis en cause. On commence quelque chose, on le fait 
avec la pression du resultat et dans la meme urgence on doit changer de cap 
et recommencer. C’est particulierement eprouvant et difficile pour les equi- 
pes, c’est parfois demotivant. 

Les managers doivent absolument accompagner les equipes, leur expliquer 
le pourquoi des evolutions, les aider a mieux s’adapter a cette complexite. 
Tous les individus ne peuvent pas accepter la complexite avec la meme faci- 
lite. Pour certains c’est moins difficile que pour d’autres, mais dans 1’ ensem- 
ble faction des managers est fondamentale. Ils doivent soutenir, expliquer, 
accompagner, donner du sens aux decisions et aux actions. Ils doivent le 
faire constamment afin d’aider les equipes a mieux vivre les bouleversements 
et les changements, constamment parce qu’un projet peut echouer a cause 
d’une seule personne ou a cause de blocages personnels qui n’auraient pu 
etre depasses. 

E A., directeur executif d’un grand groupe de distribution agroalimentaire. 

La necessite de developper de nouveaux reflexes de pensee 

La complexite exige des managers qu’ils developpent une comprehen- 
sion globale et dynamique des situations. 

Comprendre les enjeux de I’OPA Microsofi/Yahoo ! 

Pour comprendre les enjeux lies au lancement de l’OPA de Microsoft sur 
Yahoo !, il est necessaire de tenir compte de la diversite des logiques, des 
differents niveaux d’interaction, de l’incertitude liee a 1’ evolution de la 
situation, des multiples dimensions de l’operation. 
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Au niveau managerial, Microsoft prend le risque de perdre une partie des 
competences rares qu’il devra pourtant fideliser. Les relations entre les equi- 
pes manageriales de Microsoft et Yahoo ! ne sont pas acquises, Microsoft 
devra adapter sa politique manageriale et tenir compte de la situation 
psychologique des salaries de Yahoo ! 

Au niveau concurrentiel, Microsoft entame une bataille ouvertement fron- 
tale avec son plus grand rival, Google. Selon une rumeur persistante, 
Google pourrait repondre par le lancement d’une OPA sur Apple. Par cette 
operation Microsoft pourrait engager un mouvement general de concentra- 
tion du secteur. 

Au niveau de la chaine de valeur d’Internet, l’OPA accrort la pression sur les 
industries de contenu (musique, cinema). Elle pourrait egalement entramer 
des fusions entre operateurs telecoms. Microsoft, Yahoo!, Google, Apple 
sont dirigees par des fondateurs emblematiques et ofFrent quatre parcours 
d’entreprise incroyables. Mais Microsoft et Google ont etabli le constat 
industriel qu’ils ne pouvaient manquer la revolution portee par un Internet 
accessible en permanence partout. Microsoft doit rattraper Google dans 
l’univers Internet, et Google doit sortir de l’espace strict du Googleware 
pour developper sa surface logicielle et penetrer le monde des telecoms (ces 
operations bouleversent les rapports existant entre Microsoft/Google et les 
industries de la musique, du cinema... et entre Microsoft/Google et les 
acteurs des telecoms). 

Au niveau geopolitique, les Etats-Unis sont conscients du leadership de 
l’lnternet chinois qui beneficie d’une base locale de consommateurs et 
d’utilisateurs inoui'e. De par son influence internationale, Google n’est pas 
seulement un acteur economique mais egalement politique et culturel. 

Au niveau economique, ces megafusions consacrent a une echelle inedite la 
domination d’un nouveau paradigme economique, celui de 1’ economic a 
rendements croissants, et plus precisement pour les deux predateurs que 
sont Microsoft et Google, celui de 1’ economic a monopoles prives transitoi- 
res. En se rapprochant, ces geants vont creer des ensembles aux valorisa- 
tions superieures a 400 milliards de dollars. La mise en oeuvre de telles OPA 
pourrait avoir une influence sur fonctionnement de 1’ economic mondiale. 

La complexite pose de nouvelles questions aux dirigeants et aux 

managers, par exemple : 

• quel est l’impact de la centralisation du pouvoir de direction dans des 
entreprises ayant un niveau de complexite interne et externe eleve 
(ressources multiples, structures matricielles, organisation, environ- 
nement concurrentiel) ? 

• quel est l’impact des erreurs dans un environnement complexe ? 
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• existe-t-il un modele d’entreprise plus apte a gerer la complexite (en 
termes de taille, d’ organisation, de fonctionnement, d’engagement 
international) ? 

• la strategic a-t-elle un sens en situation complexe ? 

• 1’exces de complexite interne d’une entreprise peut-il handicaper la 
performance ? 

• dans quelle mesure le niveau de complexite peut-il etre utile pour les 
individus et les organisations ? 

• comment les managers peuvent-ils continuer de travailler efficace- 
ment malgre le niveau de complexite ? 

• comment adapter les outils manageriaux a la complexite des situa- 
tions qu’ils sont censes gerer ? 


De la gestion du risque a la gestion de l’incertitude 

L’ entreprise a de tout temps surmonte de nombreuses difficultes, 
concurrence, renouvellements technologiques, conflits salariaux, inter- 
nationalisation, changements structured. Elle a fait face a des risques 
divers et des challenges multiples. Mais la complexite apporte une 
question nouvelle : celle de l’incertitude. 

Le risque designe un danger identifie et descriptible. Dans certains cas, 
des outils statistiques permettent de calculer la probabilite d’ occur- 
rence du risque. Le manager ne sait pas si la situation confirmera la 
survenance du risque, mais il est capable de decrire ce qui peut se 
produire. II ne connait pas le futur mais il peut anticiper le risque 
encouru. 

Dans 1’ incertitude, le manager ne connait ni les risques qu’il encoure ni 
leur probabilite d’apparition. Les managers ne peuvent pas plus savoir 
ce qui va advenir, que la probabilite de ce qui doit advenir. 


Des chercheurs en management, en sociologie, en gestion, en philo- 
sophic se sont penches sur ces questions. Les differentes ecoles de 
pensee s’interessant a la gestion des entreprises mettent en exergue la 
necessite de renouveler les traditions de pensee managerial. La 
complexite exige d’accorder une attention particuliere a la gestion des 
connaissances, a l’apprentissage permanent, a l’etude des interactions, 
des modes de definition de ce qui est defini comme vrai et objectif. 
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Dans l’ensemble, ils identifient les nouveaux defis de l’entreprise et 
notamment la necessite de faire evoluer les reflexes de pensee du mana- 
gement. 

L’environnement est aujourd’hui considere comme complexe parce 
que notre mode de pensee reste attache a la rationalite, a la prediction, 
a la planification, a la decouverte d’une seule et meme verite. Pour que 
les changements perpetuels, les paradoxes, les ambigu'ftes, la diversite ne 
brusquent pas les esprits, il est necessaire de soutenir l’integration de 
nouveaux principes et reflexes de pensee (tableau 2.3). 


Demotion comme competence strategique 

Selon Quy Nguyen Huy (2005), 1’ emotion peut aider les entreprises a 
atteindre leurs objectifs et a ameliorer leur performance. L’emotion 
facilite les changements, la flexibility et accroit considerablement la 
capacite des entreprises a gerer de maniere opportuniste les aleas impo- 
ses par l’environnement. Elle soutient des dynamiques d’action que la 
raison n’autoriserait pas. Et preserve les dimensions humaines et affec- 
tives des relations, telles que 1’ authenticity, l’amitie, la sympathie, 
l’espoir, la joie. Elle facilite ainsi l’attachement a l’entreprise, aux colla- 
borateurs, et favorise des comportements essentiels a la realisation de 
projets innovants : le partage des connaissances, la receptivite, faction 
collective et la creativite. 


Tableau 2.3 - Principes permettant d’integrer la complexite 
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Principes 

Description 

Exemple de consequences 
pratiques 

Le relativisme 
Reconnaissance 
d’une realite 
chaotique ne 
pouvant etre 
entierement 
dechiffree par 
1’homme. 

- Les evenements sont en 
mouvement non previsible 
(variation des rythmes, des 
directions) 

- Les relations entre les 
elements sont nombreuses et 
variees, entremelees 

- Les situations ne peuvent 
etre comprises en dehors de 
leur contexte 

- La comprehension nest 
jamais complete et parfaite 

Lorsqu’un nouvel outil, une 
nouvelle procedure doit etre 
mise en place, celle-ci doit 
etre testee au niveau de 
plusieurs unites. Les inte- 
ractions entre les unites 
doivent etre observees afin 
de comprendre dans quelle 
mesure les nouveaux outils 
modifieront les interactions 
entre etablissements 
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Principes 

Description 

Exemple de consequences 
pratiques 

La globalite 

Reconnaissance 
d’une realite dont 
les multiples 
facettes sont en 
interaction. 

- Les evenements ne peuvent 
etre compris que dans leur 
globalite 

- Les actions et les decisions 
doivent etre apprehendees 
dans leurs multiples 
dimensions : sociale, 
humaine, morale, econo- 
mique, ecologique 

- Les interactions entre les 
dimensions doivent etre 
etudiees afin de comprendre 
le systeme dans son ensemble 

Agissant au niveau interna- 
tional, les entreprises 
doivent tenir compte des 
dimensions ecologiques, 
demographiques, politi- 
ques et culturelles des pays 
dans lesquels elles intervien- 
nent. La performance et la 
survie des entreprises sont 
liees a des defis depassant la 
seule dimension econo- 
mique 

La construction 
Acceptation de 
l’impuissance de 
l’homme a 
controler son 
environnement. 

- Les objectifs, les plans 
d’action sont constamment 
modifies 

- L’existence des aleas, du 
hasard est reconnue et 
acceptee, de meme que les 
limites de la volonte 

- Decision et action par 
experimentation 

Dans un environnement 
hyperconcurrentiel, les 
entreprises doivent cons- 
tamment integrer les evolu- 
tions commerciales, les 
changements technologi- 
ques dans leurs processus de 
decisions et d’ actions 
La capacite a saisir les 
opportunites est valorisee 
aux depens du respect des 
procedures et des regies de 
travail 

La subjectivite 
La subjectivite est 
une source 
infinie de crea- 
tion et de deve- 
loppement. 

- Les methodes standardi- 
ses et rationnelles sont 
considerees comme insuffi- 
santes 

La necessite de constam- 
ment renouveler les offres 
de biens et de services exige 
d’encourager les particula- 
rites individuelles, la creati- 
vite, les initiatives, 1’engage- 
ment personnel des salaries. 
Les sources non rationnelles 
sont valorisees et utilisees : 
emotion, fantaisie, imagina- 
tion, originalite 
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Plus precisement, sept reflexes favorables a la gestion de la complexite 
peuvent etre identifies. 


Les sept reflexes de la pensee complexe 

> Developper l’intuition 

Dans un environnement economique complexe, des proprietes j usque- 
la inconnues apparaissent. Lorsque des individus se rassemblent, creent 
des relations, agissent collectivement, des effets de groupes se develop- 
pent. Des clans se constituent, des conflits politiques, des luttes 
d’influence mais aussi de nouvelles habitudes, des normes, des excep- 
tions. 

Pour comprendre la psychologie d’une situation globale, l’analyse de 
la psychologie individuelle n’est pas suffisante. II ne suffit pas d’analyser 
consciencieusement chacune des parties pour comprendre le fonction- 
nement de l’ensemble. 

Pour comprendre les proprietes de l’ensemble d’autres modes de 
pensee deviennent necessaires. L’intuition, la prise de recul qui 
jusqu’alors n’etaient pas considerees comme des mondes de pensee 
scientifiques sont aujourd’hui strategiques. 


% 

s 


Q 


>• Profiter des comportements spontanes et de l’auto-organisation 

Lorsque des consommateurs sont rassembles, des effets de mode, des 
habitudes de consommation, des utilisations detournees des produits se 
creent. Cette capacite a creer des structures collectives, des automatis- 
mes resultant des actions individuelles spontanees est nominee : l’emer- 
gence. 

La capacite a generer des structures complexes, des systemes de fonc- 
tionnement s’intitule : la capacite d’auto-organisation. Une entreprise 
possedant un haut niveau d’auto-organisation emploie des salaries 
capables de reagir spontanement et rapidement. Sa base operationnelle 
genere des projets et des plans d’action. Elle cree regulierement de 
nouveaux produits et services et sa politique marketing est capable de 
s’ adapter rapidement aux evolutions du marche. Lorsque des passion- 
nes d’internet creent une entreprise comme Linux, ils font preuve d’une 
capacite d’auto-organisation extremement avancee. 
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Pour les managers, il devient necessaire de reconnaitre et d’integrer 
les actions et les dynamiques produites par le systeme lui-meme. En 
quelque sorte le management nest plus seul a decider mais doit tenir 
compte de l’auto-organisation pour avancer et construire avec elle. La 
prevision et la planification perdent de leur efficacite pour laisser place 
a la stimulation et a l’accompagnement de l’auto-organisation. 

>■ Attirer et utiliser les richesses exterieures 

Pour favoriser la coherence entre l’entreprise et son environnement, il 
est essentiel d’augmenter son degre d’ouverture et de multiplier les 
echanges avec l’exterieur. Plus les echanges seront nombreux, plus les 
entreprises pourront s’ adapter aux evolutions concurrentielles, repon- 
dre et interagir. 

Pour ce faire, il importe de recruter regulierement des salaries venant 
de differents milieux professionnels, et d’entreprises concurrentes, 
d’echanger activement des informations avec son environnement 
economique, social et politique, de multiplier les partenariats avec des 
universites, des centres de recherche, des reseaux d’experts, des concur- 
rents, fournisseurs et clients. 

► S’arrimer aux dynamiques locales 

Face a des situations complexes les entreprises de tres grande taille sont 
peu adaptees. Leur structure, leur organisation, leur direction peuvent 
difficilement creer ou imposer une coherence d’ensemble. Le moyen le 
plus efficace pour accompagner 1’ auto-organisation des entreprises est 
d’agir sur les comportements individuels. L’engagement des salaries 
stimule l’emergence de proprietes nouvelles. Il developpe la flexibility, 
l’adaptabilite et la pertinence des actions. Favoriser l’entreprenariat, 
encourager la creativite, les initiatives sont alors des composantes essen- 
tielles du management des situations complexes. 

>- De has en haut, de gauche a droite et vice versa 

Quel type de pensee strategique doit-on acquerir pour diriger les entre- 
prises en situation complexe ? 
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Lorsqu’une entreprise, un marche et la societe evoluent, cette evolu- 
tion est concomitante. Les changements produits au niveau de l’entre- 
prise interferent avec ceux de la societe et de l’economie dans son 
ensemble. Une entreprise souhaitant mettre en place un nouveau 
systeme de partage des connaissances, doit modifier les outils de gestion 
des informations mais egalement les pratiques manageriales et la culture 
de l’entreprise. On parle alors de pensee strategique horizontale. 

Lorsque Ton met en place une vision strategique, des plans d’action, 
les decisions sont prises aux niveaux hierarchiques les plus eleves puis 
declinees aux niveaux operationnels. On parle alors de pensee strategi- 
que verticale. 

En situation complexe, le management doit acquerir une pensee stra- 
tegique qui soit a la fois horizontale et verticale. 

► Changer la maniere de changer 

Bill Gates et la plupart des grands entrepreneurs de notre temps n’ont 
pas seulement exploite des marches existants, ils ont aussi cree de 
nouvelles regies de fonctionnement des marches. 

En situation complexe, la gestion des regies et des normes depasse 
leur simple application. Pour conquerir de nouveaux marches, de 
nouvelles competitions economiques il ne suffit plus d’acquerir une 
expertise des regies et de leur execution. Il faut etre capable de changer 
les regies, d’en creer de nouvelles et de les imposer a ses concurrents. Les 
regies changent et peuvent etre changees. 

ig >• Faites le futur, ne le predisez plus 

2 En situation complexe, il est difficile de predire les evolutions futures. 

Des influences mineures peuvent avoir des repercussions majeures. Les 
S regies evoluent. Les acteurs sont nombreux et participent tous a la cons- 
c truction du systeme. Des pratiques nouvelles et singulieres emergent. 

.a Au sein des entreprises, il est plus utile de consacrer du temps a la 
8 creation du futur que de multiplier les outils et le temps consacre aux 
predictions. 
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Tableau 2.4 - Recapitulatif, les sept defis de la pensee complexe 



Les defis de la pensee en situation complexe 

1 

Cessez 1’analyse isolee des elements, mais faites confiance a votre intuition 
pour comprendre le systeme dans sa globalite 

2 

Cessez de planifier, mais stimulez 1’organisation spontanee 

3 

Utilisez les richesses exterieures et favorisez la creation d’un sens commun 

4 

Utilisez les demarches locales pour aller plus vite 

5 

Dirigez en tenant compte de toutes les directions (horizontales et verti- 
cales) de 1’ entreprise 

6 

Si les regies changent, c’est que vous pouvez les changer 

7 

La meilleure fa$on de predire 1’avenir est de l’inventer 


Auto-evaluation 

Votre entreprise pratique-t-elle couramment le management 
des situations complexes ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez verifier si votre entre- 
prise est plus ou moins ouverte aux reflexes de pensee necessaires au 
management des situations complexes. Repondez par « oui » ou 
« non » aux affirmations suivantes afin de mesurer l’ouverture de votre 
entreprise aux principes de pensee de la complexite. 


Entreprises ouvertes aux principes de pensee de la complexite 



Oui 

Non 

Vous avez une liberte certaine dans la definition de vos 
objectifs 



Votre hierarchie fait confiance a votre experience et a votre 
intuition 



Vous avez le sentiment de faire avancer les choses, de 
pouvoir facilement proposer des changements, des amelio- 
rations 
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Oui 

Non 

Vous devez respecter certaines regies strictes mais vous avez 
les moyens d’organiser votre travail assez librement 



Vous pouvez assez rapidement mettre en oeuvre vos decisions 



Vous utilisez regulierement votre reseau personnel pour 
repondre a des objectifs de votre entreprise 



Vous avez le temps de discuter et de rencontrer de 
nombreux partenaires exterieurs 



Vous pouvez facilement adapter vos modes de collabora- 
tion et d’echange 



La spontaneite est appreciee et utilisee dans votre quotidien 



Vous consacrez peu de temps a la redaction de comptes 
rendus, de rapports, d’argumentaires 




% 

S 


Q 


Entreprises peu ouvertes aux principes de pensee de la complexite 



Oui 

Non 

Vos objectifs sont fixes avec precision, leur evaluation est 
quantifiee 



Vous devez presenter de nombreux rapports, previsions 
budgetaires, argumentaires pour faire accepter vos idees 



Vous avez le sentiment qu’il est difficile de faire avancer les 
choses 



Les regies et les procedures de travail sont tres nombreuses, 
parfois difficiles a respecter toutes 



Les decisions sont validees apres de nombreuses reunions 



Votre vie privee est tres distincte de votre vie profession- 
nelle 



Vous disposez de peu de temps pour rencontrer des parte- 
naires exterieurs 
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Oui 

Non 

Les modes de collaboration et d’echange ne varient pas 
beaucoup 



La raison et la prudence sont les qualites essentielles pour 
etre valorise et promu 



Vous consacrez beaucoup de temps a la redaction de 
compte rendu, de rapports, de dossiers 




En bref 

• II est extremement difficile pour les entreprises d’integrer les prin- 
cipes de la complexite dans leurs modes de decision et d’action. 
Faisant face a des situations complexes, elles ont tendance a recou- 
rir aux outils traditionnels de management cherchant a simplifier et 
a controler la complexite. Leurs actions sont alors contre-producti- 
ves, voire destructives. 

• La complexite met en exergue les blocages psychologiques des 
individus et des groupes, ainsi que les limites du management 
rationnel. 

• Utilisee comme une opportunity la complexite offre aux entre- 
prises un potentiel d’apprentissage et de performance significatif. 
Mais elle exige de developper une nouvelle conception de la realite 
et de nouveaux reflexes de pensee du management. 
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Comment integrer 
la complexite dans 
les processus de decision ? 


« II entre dans toutes les actions humaines 
plus de hasard que de decision. » 
Andre Gide. 


Les qualities exigees pour etre un bon dirigeant, chef d’entreprise ou 
investisseur dans les technologies numeriques sont-elles aussi efficaces 
pour les technologies vertes ? Le processus de decision est-il identique 
lorsqu’on passe des technologies traditionnelles a la complexite du 
secteur ecologique ? 

Cette question est cruciale pour de nombreux dirigeants qui se tour- 
nent actuellement vers l’ecologie. Selon Adam Grosser, associe de Foun- 
dation Capital, « on assiste actuellement a une incroyable fuite des 
talents des technologies traditionnelles vers les technologies propres, les 
grands dirigeants sont persuades qu’il y a beaucoup d’ argent a gagner 
dans ce secteur et peuvent ainsi laisser libre cours a leur fibre capitaliste 
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tout en se dormant bonne conscience ». Shai Agassi, par exemple, co- 
dirigeant de SAP (editeur mondial de logiciels informatiques pour les 
entreprises) a quitte l’entreprise pour creer sa propre societe, Better 
Place. En janvier. Better Place a annonce la signature de son premier 
contrat, en partenariat avec le constructeur automobile Renault et 
l’Etat d’Israel. Son objectif est de « faire decrocher tout un pays de sa 
dependance a l’egard de l’essence » en Tequipant d’un pare de voitures 
electriques. 

Les environnements sont cependant tres specifiques. Le capital- 
risque et l’informatique sont caracterises par des taux d’echec eleves 
mais compenses par des benefices eleves et rapides. Les technologies 
vertes s’inscrivent dans le temps et la lenteur. Dans ce secteur, le capital 
de depart peut rapidement depasser la fourchette de 5 a 1 0 millions de 
dollars. Les enjeux sont done beaucoup plus precoces et durables. Le 
nombre et la nature des acteurs sont egalement plus varies. Doivent etre 
integres les risques lies a revolution des politiques publiques, le poids 
des lobbies, des associations et de l’opinion publique. 

La complexification des environnements exige des dirigeants et de 
leurs managers qu’ils soient capables de constamment integrer les dyna- 
miques de l’environnement. Les modeles classiques de la decision 
doivent etre remplaces par des processus iteratifs et continus de 
decision. 

L’ objectif de ce chapitre est de montrer pourquoi les modeles deci- 
sion ne sont pas adaptes aux environnements complexes et comment 
adopter un processus de decision tenant compte de la complexite des 
environnements 


Les modeles classiques de decisions ne sont pas adaptes 
aux environnements complexes 

Les modeles classiques de decision sont fondes sur une conception 
lineaire et momentanee de la prise de decision. Les decisions tranchent 
le deroulement et le temps des situations. Elies definissent distincte- 
ment « l’avant » de « l’apres » decision. La reflexion est prealable et 
coupee de Taction. Le moment oil la decision est prise est distinct de 
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celui ou elle est mise en oeuvre. Les situations complexes exigent de 
depasser cette conception et d’ adopter un processus de decision plus 
ouvert, plus continu dans lequel reflexion et action s’entremelent. 


La decision comme choix tranchant 

> La methode du choix rationnel 

Les theories de la decision relevaient initialement des mathematiques et 
de la statistique. Elies consideraient l’entreprise comme un univers 
suffisamment stable et certain pour etre predit et illustre sous forme de 
calcul mathematique et de probabilite. La decision est le resultat d’un 
decoupage rationnel : 

• reconnaitre la necessite de la decision ; 

• diagnostiquer le probleme pour fixer un objectif ; 

• identifier toutes les alternatives ; 

• rechercher les informations ; 

• adopter une methode de ponderation et devaluation des options 
envisagees ; 

• choisir une option. 

Compta : une bonne decision est une decision rationnelle 


| 

| 

Q 


Dans l’agence de comptabilite Compta, il a ete decide d’ adopter une 
nouvelle strategic de communication. Le constat a ete effectue, l’entreprise 
a une image trop retrograde, encore associee au stereotype du comptable en 
costume gris. Pour developper de nouvelles prestations financieres, elle doit 
« relooker » son image et sa publicite. Un cabinet d’ audit a ete selectionne 
afin d’effectuer un diagnostic de la situation, un questionnaire d’ opinion a 
ete propose aux differents clients, la strategic des concurrents a ete obser- 
vee, diverses propositions ont ete faites, le choix final a ete realise au regard 
des resultats de l’analyse des questionnaires de satisfaction. Le cabinet 
d’audit est present jusqu’a la mise en place des premieres operations de 
communication. II assure un suivi regulier mais allege pendant la premiere 
annee afin de pallier les eventuels manquements et de les corriger. Selon les 
dirigeants de ce cabinet, les bonnes decisions sont avant tout rationnelles, 
c’est-a-dire planifiees, organisees, suivies selon des objectifs preetablis. 
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> La methode du choix satisfaisant 

Face a un probleme et en fonction des objectifs qui lui sont fixes, le 
decideur cherche des solutions possibles en se referant a ce qui lui est 
familier. Dans la methode du choix satisfaisant, il choisit la premiere 
option qui correspond aux criteres auxquels il doit se conformer et aux 
objectifs qu’il s’ est fixes. 

Vial, une bonne decision est une decision rapide 

Philippe R. est responsable de produit au sein de l’entreprise Vial. Il doit 
selectionner un nouveau fournisseur d’outils de communication promo- 
tionnelle. Compte tenu de l’extension du marche de la communication, ses 
opportunites de choix sont particulierement nombreuses. Il ne consacrera 
pas de temps a les etudier en profondeur, mais choisira le premier fournis- 
seur repondant aux exigences qu’il s’est fixe en termes de prix, de qualite, de 
delais. 

>■ La methode du choix politique 

Dans l’approche politique, l’entreprise est definie comme un terrain de 
confrontation des jeux de pouvoir. Cette approche repose sur la theorie 
developpee par Michel Crozier dans son ouvrage fondateur L’Acteur et 
le Systeme (1977). Dans ce cadre, la decision repose sur la capacite de 
decoder les strategies individuelles et collectives et de reperer les 
manoeuvres mises en place par les acteurs de l’entreprise. La decision est 
prise en fonction de l’interpretation du comportement des individus et 
du jeu politique du decideur lui-meme. 

Transport Fret, une bonne decision est une decision strategique 
Marc C., directeur financier d’une entreprise de transport, a decide de 
promouvoir son cadre administratif. Il connait ses ambitions et ses relations 
politiques. Il pense par son intermediaire obtenir de nouveaux appuis poli- 
tiques et ainsi renforcer sa position au sein de l’entreprise. Cette decision 
est d’autant plus strategique que le groupe doit, dans les annees a venir, 
renforcer sa position au sein du transport regional. En developpant une 
proximite politique avec les elus du conseil regional, il espere augmenter 
son influence et son pouvoir decisionnaire. 

>■ La methode opportuniste 

Cette approche considere que les entreprises fonctionnent de maniere 
anarchique. Les objectifs ne sont pas apparents et les individus y parti- 
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cipent de maniere aleatoire et intermittente. Cette approche a ete defi- 
nie par deux chercheurs americains, J. March et M. Cohen, et un 
chercheur norvegien, J. Olsen. Dans ce cadre, la decision ne provient 
pas de l’intention des acteurs, mais d’opportunite de rencontres entre 
les individus, les problemes et les solutions. Le choix provient alors de 
la mise en scene, subitement compatible, des differentes ressources de 
l’entreprise. 

Champion B, une bonne decision est opportuniste 

Cette enseigne de distribution alimentaire n’a jamais cherche a developper 
ses gammes de produits bios ou de terroir. Cependant le reseau personnel 
du directeur commercial, ses entrees aupres de certains producteurs locaux, 
la necessite pour l’enseigne de se differencier et de proposer des produits de 
meilleure qualite font soudainement reconsiderer la question. A cote 
d’autres propositions de differentiation, le lancement de produits de terroir 
s’avere une bonne opportunite. 

Ces decisions different de par leurs criteres de choix. Certaines sont 
plus rationnelles que d’autres, plus rapides ou plus politiques. Mais 
toutes ont en commun de concevoir la decision comme un choix defini 
a un instant t. 


Les limites des choix tranchants 


% 

s 


Q 


Les choix sont tranchants des lors qu’ils sont consideres comme defini- 
tifs. La decision est prise a un instant t. Elle delimite le temps et les 
choix avant de passer a leur application. La decision est consideree 
comme complete, finie. Elle s’ oppose a un processus continu dans 
lequel les ajustements sont perpetuels. 

De nombreux psychosociologues ont mis en evidence les limites du 
choix tranchant. Ils definissent les pieges psychologiques engendres la 
tendance des individus a rester figes sur certains principes et a « se 
deconnecter » des evolutions de la situation. La fixation sur certains 
principes ou sur certaines emotions engendre une degradation conside- 
rable de la capacite d’ analyse et de comprehension des situations. 

Face a des environnements complexes, ces limites sont d’autant plus 
dommageables qu’elles privent les individus d’informations cruciales. 
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>- L’effet de gel 

Selon Kurt Lewin, specialiste de la psychosociologie des groupes, les 
individus sont davantage attaches aux decisions qu’ils ont prises qu’aux 
raisons ayant motive leurs choix. Ils ont ainsi tendance a « rester colles » 
a leurs choix initiaux, et ce d’autant plus qu’ils se sont engages a les 
tenir. L’effet de gel decrit un processus de decision guide par le respect 
d’une regie ou d’un principe, sans nouvelle reflexion et quelles que 
soient les circonstances. 

Marie A, « C’etait notre idee de depart, nous nations pas tout remettre en 
cause ! » 

Marie A., responsable des relations sociales, a entame depuis plusieurs 
semaines une procedure de recrutement d’un nouveau manager, charge de 
la gestion des activites logistiques de l’entreprise. La procedure est longue, 
echelonnee par de multiples tests de personnalite et d’ aptitude du candidat. 
Tout semble aller dans le sens de son embauche, et l’equipe est deja prete a 
accueillir le nouveau venu. Un dernier test montre cependant qu’il est fort 
possible que sa personnalite soit source de conflit au sein de Tequipe. Dote 
d’une personnalite dominante, le candidat risque de se confronter a la 
culture hierarchique du service... mais l’engagement est prevu depuis 
plusieurs semaines maintenant, les tests ne disent pas toujours vrai, Tequipe 
devrait etre capable de favoriser 1’ integration. . . 

> La focalisation sur l’objectif 

La focalisation sur l’objectif conduit les individus a poursuivre, au-dela 
du raisonnable, les actions dans lesquelles ils se sont engages. Bien que 
la realisation de leur objectif final ne soit pas certaine, la depense de 
temps ou d’energie qu’ils investissent nest pas remise en cause. La pour- 
suite de Taction est censee les rapprocher de Tobjectif, mais nest plus 
analysee en termes de depense/ resultat. Le processus perdure de lui- 
meme. 

Christophe P, « Nous nations pas laisser tomber maintenant, nous y sommes 
presque ! » 

Christophe P. responsable de la nouvelle politique marketing de cette 
entreprise agro-alimentaire a pris pour cible les consommateurs seniors. 
Mais les campagnes publicitaires ne semblent pas satisfaire les objectifs 
escomptes. De nouvelles operations de promotion sont mises en oeuvre. Les 
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responsables de produit travaillent ardument sur ce projet. Des groupes 
transversaux sont mis en place pour analyser plus en profondeur le compor- 
tement inattendu de ce consommateur averti. Une agence de creatifs est 
sollicitee. . . on finit par oublier qu’il ne correspond qua 2 % du marche ! 

> Le sentiment de liberte 

Le sentiment de liberte conduit parfois les individus a prendre des deci- 
sions qu’ils n’auraient pas prises autrement. 

Jean-Frangois M., « C’est moi qui decide etj’en suisfier ! » 

Prepare a decider d’accorder une avance budgetaire a son directeur 
commercial, Jean-Fran£ois M., dirigeant de PME, ne tient pas compte de 
l’annonce recente des mauvais resultats commerciaux. Son directeur 
commercial vient d’entrer dans son bureau, lui annonce qu’il comprendrait 
tout a fait son changement de position. II est libre de changer d’avis. Ce 
sentiment de liberte dans de nombreux cas peut conduire le dirigeant a 
maintenir une decision qu’il n’aurait pas conservee dans un autre contexte. 


L’aveuglement des decisions rationnelles 

Les modeles rationnels de decision pretendent maitriser la situation sur 
laquelle ils interviennent. Un directeur d’usine decide de mettre en 
place un nouveau processus de production, une responsable des 
ressources humaines decide de creer une nouvelle methode d’ integra- 
tion des nouveaux embauches, un agent comptable decide de changer 
les regies de classement afin de supprimer certaines erreurs de factura- 
|j tion. 

§ Dans tous ces exemples, les managers sont responsables de leurs 
“ decisions ; ils en sont l’acteur principal, ils sont garants de leur applica- 
| tion et engages sur les resultats. La decision a lieu a une heure et une 
I date precises. Les resultats peuvent exiger un certain delai mais la deci- 
§ sion doit modifier la situation dans le sens prevu par le manager. Cette 
U conception de la decision est conforme a l’origine juridique du mot. 


Q 
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L’origine du mot decision 


Le mot « decider » trouve son origine dans la langue juridique du XIV e 
siecle. Son etymologie se rattache au verbe latin decider ( decidare 
« couper de, trancher »). La decision est done ce qui met un terme a 
quelque chose, ce qui tranche une question. Celui qui decide est deter- 
mine a assumer les effets de sa decision. Son esprit de decision reflete 
sa capacite a trancher et a exprimer sa position. 

Selon son sens juridique originel, la decision est a la fois : 

- la reponse, le resultat, la solution pratique apportee au probleme 
pose : « Le directeur financier a decide de demissionner » ; 

- le processus de decision, e’est-a-dire Taction de decider, Tarbitrage, le 
jugement : « Le directeur financier, apres une longue analyse de la 
situation a pris la decision de demissionner » ; 

- le mode de decision, generalement ecrit ou oral : « Apres une longue 
analyse de la situation j’ai pris la decision de demissionner. Je vous 
enverrai ma decision par ecrit dans les plus brefs delais. » 


Cette definition de la decision ne tient pas compte de la nature 
complexe des situations. Elle nie l’impossible maitrise de Tenvironne- 
ment, faisant « comme si » les situations manageriales dependaient de la 
seule volonte de leurs managers, « comme si » Tenvironnement etait 
determine par la decision. 

Faisant face a des situations complexes, T utilisation de ce mode de 
decision est souvent contre-productive. Les decisions deviennent 
« absurdes », e’est-a-dire qu’elles conduisent dans une direction radica- 
lement opposee a celle du but recherche. 

Une reforme des entretiens d’ appreciation qui aboutit a I’inverse du but 
recherche 

Dans son ouvrage Les Decisions absurdes, Christian Morel decrit le proces- 
sus par lequel des decisions rationnelles aboutissent a des resultats opposes 
a ceux qui etaient attendus. Un des cas decrits par Tauteur concerne la 
reforme des entretiens annuels d’ appreciation. 

Un grand groupe americain de Tindustrie alimentaire, employant plusieurs 
milliers de salaries, a mis en place, en 1995, un management par objectif. 
Chaque annee ont lieu des entretiens annuels entre le manager et son supe- 
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rieur hierarchique. Ces entretiens sont composes de trois parties. La 
premiere doit evaluer la performance de l’annee ecoulee, la seconde fixe les 
objectifs de l’annee a venir, la troisieme est consacree aux previsions de 
carriere. Les entretiens ont lieu en novembre et en decembre, parallelement 
aux augmentations de salaire generalement annoncees quelques jours avant 
les fetes de noel. 

Les entretiens sont destines, selon la hierarchie, au dialogue et a 1’ entente 
entre le manager et son superieur. Ils ne doivent pas etre consacres a la 
negociation des augmentations de salaire. Les augmentations sont attri- 
buees en fonction des resultats de l’annee ecoulee, mais ne sont pas discu- 
tees lors de l’entretien. La hierarchie definit seule les decisions 
d’augmentation. 

En 1995, le directeur general decide d’exclure tout risque de pollution de 
l’entretien annuel par une discussion de « marchands de tapis » ou par des 
remarques du type « puisque j’ai atteint tel niveau d’objectif, vous me devez 
une prime de tant ». Son objectif est de renforcer l’entretien dans le sens du 
dialogue et de l’echange. II confie a son etat-major le soin de bien distin- 
guer l’entretien annuel des augmentations de salaires. Apres de nombreuses 
reunions, la direction decide d’inverser le calendrier. Les augmentations 
auront lieu en novembre, tandis que les entretiens seront fixes en decembre 
et en janvier. 

La decision aboutit exactement au contraire de l’effet recherche. Tous les 
managers mecontents de leurs augmentations profitent de l’entretien pour 
exprimer leur mecontentement. Nombreux sont ceux qui constatent avec 
virulence la partialite des augmentations, celles-ci etant fixees avant la 
discussion des resultats de l’annee ecoulee. Les directions des ressources 
humaines, qui n’avaient pas compris la logique de ce nouveau calendrier, 
font part de leur inquietude et de leur questionnement mais n’obtiennent 
pas de reponse. 


s Le mecanisme cognitif a l’origine de l’erreur est simple. Les diri- 
■I geants de ce groupe americain ont pense qu’en separant deux faits qui 
3 etaient simultanes et interagissaient, ceux-ci cesseraient d’interagir. Ils 
| ont nie l’impossibilite de supprimer les interactions. Ce biais cognitif 
est nefaste parce qu’il simplifie les phenomenes et limite leur compre- 
§ hension, tandis que la complexite exige une grande finesse d’ analyse. 

Les difficultes a integrer les dimensions de la complexite sont essen- 
tiellement provoquees par quatre mecanismes mentaux. 
a Le premier mecanisme consiste a privilegier les informations les plus 
° disponibles ou les plus en relief. Des evenements proches dans le temps 
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ou dans l’espace sont facilement associes les uns aux autres. Ils sont 
utilises pour expliquer les decisions ou les evenements, tandis que les 
informations moins accessibles sont delaissees et sous-evaluees. 

Le deuxieme mecanisme consiste a dissocier les etapes ou les dimen- 
sions et a ne considerer que les premieres. Les evenements sont decou- 
pes et analyses en l’etat. Ils sont simplifies des leur premiere 
manifestation, leur dynamique et leur evolution etant niees. 

Le troisieme mecanisme consiste a considerer que des phenomenes 
sont lies alors qu’ils sont aleatoires. Les individus ont ainsi tendance a 
rationaliser les evenements. Ils creent des liens explicatifs, des ordres, 
des hierarchies afin de mieux les comprendre et les presenter. 

Le quatrieme mecanisme consiste a operer des simplifications. Les 
phenomenes sont analyses en utilisant des « raccourcis ». Les interac- 
tions multiples sont niees, au profit d’interactions simples et unidirec- 
tionnelles. Les idees sont sommaires, peu approfondies mais faciles a 
exprimer ou a presenter. 

En appliquant des choix tranchants les individus nient la complexite 
humaine des situations. 

Mieux suivre les depenses et finalement depenser plus ! 

Pour essayer de limiter les depenses telephoniques de ses enseignants, le 
directeur financier de cette business school e uropeenne tres connue decida il 
y a quelques annees de diffuser, chaque mois, les montants depenses par 
chaque enseignant. II esperait ainsi, par cette publicite, inciter les plus gros 
depensiers a freiner leur consommation. Quelques mois plus tard, il devait 
reconnaitre qu’il s’etait trompe : ceux qui avaient pris l’habitude de beau- 
coup telephoner continuaient a le faire mais a travers le poste de leur secre- 
taire tandis que ceux qui etaient identifies comme etant de faibles 
utilisateurs avaient tendance a telephoner davantage par crainte d’etre 
per^us comme etant peu actifs ou isoles au plan professionnel. Au total, le 
resultat etait done contraire a l’objectif poursuivi. 
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Certains styles cognitifs sont plus aptes a integrer la complexite 


Le style cognitif designe la fa$on dont les individus acquierent et trai- 
tent les informations, c’est-a-dire ce que les individus pensent et la 
maniere dont ils structurent l’information mise a leur disposition. 
Selon Malhotra etal. (1988), les individus possedent differents niveaux 
de complexite cognitive. La complexite cognitive est definie par son 
niveau de : 

- differentiation : le nombre de dimensions utilisees pour la perception 
et revaluation d’autrui et son comportement (par exemple, le nombre 
de sens utilises pour decrire une emotion, vue, ou'ie, toucher...) ; 

- discrimination : le nombre de categories par lesquelles un individu 
divise une dimension donnee, l’aptitude des individus a utiliser des 
categories conceptuelles larges ou etroites pour classer des stimuli (par 
exemple, les differentes manifestations de chaque sens, intenses, regu- 
lieres, inattendues...) ; 

- integration : le nombre et la complexite des interrelations etablies 
entre les divers elements composant un domaine cognitif (par exem- 
ple, les liens et combinaisons entre les sens, concomitant, dynamique, 
complementaire, entrainant...). 

Plus les individus possedent une complexite cognitive elevee, plus ils 
seraient motives par le traitement de problemes complexes, les infor- 
mations ambigues, paradoxales, excessives. Les individus dotes de 
styles cognitifs complexes seraient plus capables de percevoir et de trier 
des informations plus nombreuses et moins coherentes, de tolerer la 
complexite et l’incertitude des situations. Ils seraient egalement plus 
disposes a concevoir des modeles dynamiques et iteratifs de decision. 
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Comment mettre en oeuvre un processus 
de decision en situation complexe ? 

La nature de la decision complexe 

La nature des environnements influence les modes de decision. Les 
environnements complexes exigent done de mettre en oeuvre des 
processus specifiques de decisions (tableau 3.1). 

• Dans des environnements stables, les systemes sont determinates. 
Leurs evolutions sont precises et previsibles. La communaute scienti- 
fique et les chefs d’entreprise ont longtemps considere que la grande 
majorite des systemes etaient deterministes. Les marches sont stables, 
les modeles de decision capables de concretiser la volonte des diri- 
geants. Aujourd’hui la stabilite des marches est constamment remise 
en cause par les mecanismes politiques monetaires et economiques. 

• Dans des environnements aleatoires, les systemes evoluent au hasard. 
II est rare d’en determiner les mouvements. Aucune prevision ne peut 
etre effectuee. Aucun outil connu a ce jour ne permet de controler 
ces systemes. Ils sont en general delaisses par les hommes d’affaires, 
dans l’attente de nouvelles decouvertes et clarifications scientifiques. 

• Dans les environnements complexes, les systemes comportent a la fois 
du hasard et de la determination. Les previsions sont possibles mais 
imprecises. Les evolutions potentielles sont multiples, sans cesse 
renouvelees mais relativement proches les unes des autres. La plupart 
des dirigeants considerent aujourd’hui que le monde economique est 
devenu complexe. Les outils de prevision et de gestion doivent etre 
continuellement adaptes, en fonction des contextes, de leurs trans- 
formations et de leurs evolutions. La decision est un processus lui- 
meme complexe. Influence par les aleas de l’environnement, les 
changements perpetuels, la decision n’est plus attachee a un instant 
mais a un mouvement. Elle n’est plus determinee et maitrisee, mais 
experimentale et tatonnante. 

M. Callon, P. Lascoume et Y. Barthe opposent les choix tranchant 
aux decisions en situation complexes. 
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Tableau 3.1 - Les specificites des decisions selon la nature 
des environnements 


Decision en situation maltrisee 

Decision en situation complexe 

Un moment unique un choix 

tranchant 

Un cadre 

Une activite iterative enchainant des 
decisions a differents niveaux 

Prise par un acteur legitime 

Engageant un reseau d’acteurs diversi- 
fies selon leur responsabilite 

Cloturee par l’autorite 

Reversible, ouverte a de nouvelles 
informations ou a de nouvelles formu- 
lations de 1’enjeu 


Comment decider en situation complexe 


PAROLE DE DIRIGEANT 


% 

s 
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Mieux vautse tromper que d’augmenter 
la pertinence mais decider trop tard 

« J’ai occupe des fonctions de direction chez Esso, HP, Schneider Elearic et 
MGE UPS Systems. Au sein de cette derniere entreprise, j’etais vice-presi- 
dent strategic et marketing, puis en charge de la zone americaine et asiati- 
que. MGE-UPS Systems etait un spin off de Schneider Elearic. On a gere 
l’activite electronique par l’intermediaire d’un management by out puis on 
l’a revendue a Schneider quelques annees apres. 

Selon moi, la decision est tres differente lorsqu’on travaille dans une entre- 
prise franco-fran£aise que lorsqu’on doit gerer une dimension internatio- 
nale. La decision nest pas identique d’un coin a l’autre du monde et ses 
enjeux ne sont pas vecus de la meme maniere. 

Le premier enjeu de la decision, c’est le rapport entre le temps pris pour 
decider et la pertinence de la decision. En tant que dirigeant, on doit pren- 
dre des decisions tout le temps. Et on n a pas le temps a chaque fois d’ avoir 
tous les elements. Les parametres sont tellement nombreux qu il est impos- 
sible de tous les dominer. Alors tu prends ta chance et tu esperes que dans 
70 % des cas tes decisions seront bonnes. Et meme si parfois tu te trompes, 
ce qui importe c’est d’avancer, surtout de decider quelque chose. Le pire 
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c’est d’attendre. Lorsqu’on attend, on augmente la chance de prendre une 
bonne decision mais on se fait depasser. Et dans ce cas le pourcentage 
d’erreur lie au retard, au decalage, devient beaucoup plus important. II y a 
done un rapport plus favorable a aller plus vite et a tolerer les erreurs. Si l’on 
devait faire une typologie geographique, je dirais que les Americains sont 
capables de decider rapidement, ils acceptent plus facilement les erreurs. Les 
Europeens mettent beaucoup de temps a decider. Les Franqais notamment 
passent un temps fou a argumenter avant de prendre la decision et meme 
apres qu’elle ait ete prise. Les Asiatiques sont entre les deux. 

Moi, j’etais plutot analytique, mais avec le temps et l’experience j’ai compris 
que le seul moyen est d’avancer, de faire des choses, d’emmagasiner de 
l’experience qui de toute fa$on aide a prendre plus rapidement de bonnes 
decisions. Par exemple, je devais negocier un gros contrat pour MGE-UPS 
Systems. On etait en concurrence avec un distributeur aux US. Le fait 
d’avoir ete capable de remettre notre offre vite a ete flagrant et nous a permis 
de remporter l’affaire meme si je crois, notre contrat n etait pas le meilleur. 
Dans une autre affaire, je devais negocier pour une joint-venture en Inde, on 
voulait creer une societe commune avec un partenaire mais j’ai tellement 
voulu border le contrat qu’on n’a jamais reussi a se mettre d’accord. J’aurai 
du accepter de pas tout avoir, de ne pas etre totalement protege et d’avancer. 

Je voulais faire du 51 % 49 % et pour 1 % on n’a rien fait 
Le deuxieme enjeu de la decision, qui est selon moi le plus difficile, c’est le 
cote humain. Je connais peu de decisions qui n’aient pas un aspect humain. 
Lorsque Ton decide, il y a des gens en face, a cote, derriere qui seront impac- 
tes et qui peuvent influencer la decision. Mais la aussi il y a des differences 
entre pays. Aux US, 1’ aspect humain me semble moins important. Les gens 
acceptent plus facilement la decision et ils la remettent moins en cause. En 
Europe et en Asie, 1’ aspect humain est beaucoup plus complexe. » 

Roland Bel, ancien vice-president de MGE UPS Systems. 

En situation complexe, il est avant tout necessaire de rester 
« connecter » aux dynamiques et a la complexite de l’environnement. 

Les systemes sont composes d’ interactions multiples. Les entreprises 
sont composees de salaries, de ressources financieres et materielles. Face 
a des situations complexes, la demarche systemique permet d’integrer la 
complexite de l’environnement dans les processus de decision 
(figure 3.1). 

La systemique connecte la decision a la complexite : 

• l’objet de la systemique est de representer la complexite d’un systeme 
par la mise en valeur des interactions multiples et paradoxales ; 
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l’analyse systemique est par definition contextuelle. Elle ne propose 
pas de generalisation elle utilise des outils d’observation et d’interpre- 
tation des faits, sans les extraire de leurs contextes humains. Elle 
procede par essais/erreurs pour comprendre, evaluer les interpreta- 
tions et determiner les leviers d’ action ; 

les etudes sont conduites ponctuellement, sur des questions ou des 
problemes precis. Les resultats sont construits a partir de la discus- 
sion entre les differents acteurs. Elle favorise l’interdisciplinarite et la 
prise en consideration de toutes les parties prenantes ; 
les donnees presentees sont avant tout des donnees relationnelles, 
psychosociologiques. Elies mettent en exergue l’impact des actions 
individuelles sur le resultat collectif. 
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>- L’exploration 

La premiere etape du processus de decision est l’etape d’exploration. 
Son objectif est de rassembler les informations qui serviront a l’inter- 
pretation du probleme ou de la question. 

Une des caracteristiques principales de la demarche systemique est le 
point de depart de cette exploration. Contrairement aux demarches 
classiques de decision, qui operent de maniere deductive, l’exploration 
systemique est inductive. 

La deduction va du general au particulier, des idees aux cas concrets. 
Les lois et theories generales sont definies prealablement et declinees 
sous formes d’hypotheses verifiables empiriquement. A l’inverse, 
l’induction part des cas concrets. Elle recherche dans la masse des obser- 
vations, des leviers d’action, des solutions. Mais ces solutions ne sont 
pas generalisables. Elies ne concernent que le cas etudie meme si elles 
offrent parfois des pistes de comprehension pour les cas futurs 
(figure 3.2 et 3.3). 



Figure 3.2 - Le mode de raisonnement deductif 



Figure 3.3 - Le mode de raisonnement inductif 
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Le rassemblement des informations 

Les informations permettant de decrire la complexite de l’environne- 
ment proviennent essentiellement d’entretiens semi-directifs, de docu- 
mentation et d’observation. Les entretiens decrivent le contexte, les 
principaux acteurs et leurs roles, les relations entre les individus et les 
groupes. L’observation directe et la documentation permettent de 
concretiser les propos relates lors des entretiens, de saisir certains enjeux 
qui pourraient apparaitre abstraits ou moderns dans le discours, de 
capter les nombreux details qui permettent d’augmenter la profondeur 
de comprehension. 

Pour mettre en oeuvre une demarche systemique, il importe de 
rencontrer les individus directement et indirectement concernes. S’ils 
sont trop nombreux pour etre tous rencontres, il convient de rencontrer 
toutes les categories concernees quels que soient leur poste, leur age, 
leur statut ou leur contrat. L’objectif est de rassembler tous les points de 
vue existant sur la question posee, des plus favorables aux plus opposes. 
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La conduite d’un entretien semi-directif 


L’entretien semi-directif est organise en trois etapes. La premiere 
correspond a la prise de contact, la seconde deroule 1’ ensemble des 
questions, la troisieme et derniere etape cloture l’entretien. 
L’ouverture de l’entretien doit permettre d’instaurer le dialogue. 
L’objectif est d’encourager une discussion libre et de transmettre quel- 
ques informations cles sur le deroulement de l’entretien, notamment : 

- remercier la personne pour sa disponibilite ; 

- definir precisement les roles (l’objectif de l’entretien, la duree. . .) ; 

- presenter le deroulement de l’entretien (les questions, la liberte de 
reponse, « il n’y a pas de bonnes reponses ») ; 

- garantir le respect de l’anonymat et de la confidential! te des echan- 
ges. 

Le deroulement de l’entretien est consacre au rassemblement des 
informations : 

- le langage doit etre accessible ; 
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- les questions recueillent generalement quatre grands types 
d’ informations : le contexte (culture d’entreprise, concurrence, actua- 
lite...), le parcours des personnes interrogees (parcours professionnel 
et personnel), les actions quotidiennes (decrites de maniere tres 
detaillee), les relations entre les differents acteurs du systeme (relations 
entre les individus, les groupes, les projets...). Les reponses sont syste- 
matiquement approfondies afin de garantir un niveau eleve de preci- 
sions. Les details, les paradoxes, les ambigu'ites sont notees sans etre 
simplifies ou rationnalisees. 

La cloture de 1’entretien fait le point sur le deroulement de l’entre- 

Quelques questions finales permettent de maintenir le contact au cas 
oil de nouvelles precisions seraient utiles. Pourrais-je vous rappeler si 
j’ai oublie ou si j’ai mal compris quelque chose ? 

C’est aussi l’occasion de revenir sur certaines references mentionnees 
pendant 1’entretien. Vous avez parle de X et Y, pensez-vous que nous 
pourrions les rencontrer ? Vous avez mentionne quelques documents, 
serait-il possible de les voir ou d’en avoir une copie ? Y aurait-il quel- 
que chose que vous souhaitez ajouter ? 

Enfin c’est le temps de remercier a nouveau la personne pour sa dispo- 
nibilite et la richesse des informations transmises. 


La richesse des informations issues de l’entretien est essentiellement 
liee a la capacite d’ecoute et d’empathie de celui qui interroge. Plus 
l’attitude sera empathique moins les informations seront triees et 
censurees. L’empathie n’est pas seulement une attitude d’ouverture 
envers les individus, c’est aussi une ouverture vis-a-vis des idees inatten- 
dues, provocatrices, ambigues, paradoxales et meme choquantes. Elle 
s’appuie sur l’ouverture, l’ecoute et la disponibilite (tableau 3.2). 
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Tableau 3.2 - Comment adopter une attitude empathique ? 


Caracteristiques 
de l’empathie 

Objectif 

Attitude 

Ouverture 

- Depasser ses idees 

- J’ecoute activement, sans juge- 


prealables 

ment critique ou evaluation 


- Accepter les contradic- 

- Je suis conscient de mes idees 


tions, 

mais je ne cherche pas a les 


les incomprehensions 

retrouver dans le discours de 


- Gerer les susceptibi- 

l’autre 


lites 

- Je cherche a comprendre des 


- Mettre en suspens la 

idees qui ne sont pas les miennes 


reflexion 

- Je laisse des temps de pause 
pendant 1’entretien, je ne cherche 
pas a combler les silences 

Questionne- 

- Accepter les questions 

- Je suis ouvert aux questions de 

ment 

de celui qui parle les 

la personne interrogee. Les ques- 


questions de 1’autre 

tions que je lui pose ne corres- 


- Constamment 

pondent peut-etre pas aux 


demander des precisions 

problemes qu’elle se pose. 

- Je suis capable de changer mes 
questions en cours d’entretien. 

- A chaque reponse je cherche a 
mieux comprendre ce qui est dit, 
je cherche a obtenir plus de 
details : 

« Pourquoi pensez-vous cela ? » 

« C’est-a-dire, plus 
precisement ? » 

« Quand cela s’est-il passe ? » 

« Combien de personnes etaient 
concernees ? » 

« A quelle frequence 
exactement ? » 

Etc. 


Q 
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Caracteristiques 
de l’empathie 

Objectif 

Attitude 

Disponibilite 

- Utiliser les techniques 

- Je marque mon interet pour ce 


de relance 

qui est dit et j’encourage de 


— Verifier sa compre- 

dialogue (« je vois », « oui je 


hension 

comprends », « mm »), 


— Gerer 1’environne- 

- Je verifie que ma comprehen- 


ment materiel 

sion est correcte « vous voulez 
dire que », « si j’ai bien compris », 

- Je prepare 1’organisation mate- 
rielle de 1’entretien 

- Je veille a creer un climat 
propice au dialogue qui ne soit 
pas gene par des considerations 
materielles (bruit, telephone, 
confort...) 


La formulation des questions est essentielle. Sont a proscrire toutes 
les questions comportant des jugements de valeur, des idees precongues, 
des interpretations personnelles, des evaluations ou des restrictions. 
Sont egalement biaisees les questions mettant en difficulte la personne 
interrogee, les questions abordant directement les difficultes, les proble- 
mes aigus, les relations de pouvoir, les echecs. Les questions ouvertes ne 
comportent pas d’ alternatives predefinies, leur formulation est gene- 
rale. Elies sont precises tout en laissant place a n’importe quel type de 
reponse (tableau 3.3). 


Tableau 3.3 - Comparaison des questions ouvertes 
et des questions biaisees 


Questions biaisees 

Questions ouvertes 

Je cherche a comprendre votre 
maniere de gerer Uncertain, les diffi- 
cultes de votre metier, la complexite 

Je souhaiterai mieux comprendre 
votre metier, le contexte dans lequel 
vous travaillez. 

Vous etiez en difficulte ? 

Pouvez-vous me decrire la situation ? 

Est-ce que vous aimez votre metier ? 

Quelles sont les caracteristiques de 
votre metier ? Qu’en pensez-vous ? 

11 y a de l’incertitude dans votre travail 
de to us les jours ? 

Pouvez-vous me decrire votre travail 
de tous les jours ? 
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Questions biaisees 

Questions ouvertes 

Comment 5a se passe avec votre 
hierarchie ? 

Comment est structure votre service ? 
Quel est le role de la hierarchie ? 

Cela ne doit pas etre facile pour vous, 
vous sentez-vous a 1’aise lorsque ? 

Comment vous sentez-vous lorsque ? 

Est-ce vous avez le sentiment que vous 
travaillez bien ? 

Que pensez-vous de votre travail ? 

C’est de la faute de qui si 5a se passe 
mal ? 

Comment les choses se sont-elles 
passees ? 

Et vous comptez rester longtemps 
dans cette entreprise ? 

Quels sont vos projets de carriere ? 

L’echec de ce projet vous est-il 
imputable ? 

Quel etait votre role dans ce projet ? 

Pourquoi votre projet a reussi ? 

Que pensez-vous des resultats du 
projet ? 

Les responsabilites sont partagees, 
quelles etaient les votres ? 

Quels types de responsabilite y avait-il 
sur ce projet ? 

Ce genre de situation est inattendu, 
est-ce que cela a choque beaucoup de 
vos collegues ? 

Comment la situation a-t-elle ete 
accueillie ? 

C’est un veritable exploit, comment 
avez-vous fait ? 

Quelles etaient vos actions quoti- 
diennes dans ce projet ? 

Il y a en general beaucoup de profits a 
tirer de ces missions, qu’ avez-vous 
gagne precisement ? 

Y a-t-il des avantages ? quels sont-ils ? 


§ L’analyse des informations 


| 

| 

Q 


Une fois les informations collectees, il s’agit de les organiser afin de faire 
ressortir des eclairages, des interpretations, des leviers d’ action. Cette 
etape n’est pas toujours simple. Elle exige de comprendre en profon- 
deur les points d’ancrages, les logiques individuelles et collectives, les 
interactions humaines, si ambigues et paradoxales soient-elles. 

Sans cette comprehension profonde de la complexite psychosociolo- 
gique des individus et des groupes, il est difficile de faire evoluer la 
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situation. L’exemple de la lutte contre le tabagisme illustre l’inefficacite 
de la politique mise en oeuvre par le gouvernement malgre l’ampleur 
des mesures. 

Lutte contre le tabagisme : une complexite humaine incomprise 

Selon l’Observatoire francjais des drogues et des toxicomanies (OFDT), les 
differents leviers mis en place par les pouvoirs publics en 2007 n’ont pas 
permis de faire reculer notablement le tabagisme en France. Ce bilan 
« expose un paradoxe entre les moyens mis en oeuvre pour faire baisser le 
tabagisme des Fran^ais et la traduction en termes de ventes de tabac 
obtenue », constate l’OFDT. 

L’ interdiction de fumer sur les lieux publics, les entreprises et l’hotellerie 
annoncee le l er fevrier 2007, puis son extension aux cafes et restaurants en 
janvier 2008 n’ont pas eu d’effet sur les fumeurs. L’ augmentation du prix 
des cigarettes, la mise en place d’un forfait annuel remboursable de 
50 euros pour 1’ achat de medicaments d’aide a 1’ arret du tabac n’ont pas 
non eu les effets escomptes. Avec 54 945 tonnes vendues en France metro- 
politaine en 2007, les ventes de cigarettes enregistrent une « tres legere 
baisse par rapport a 2006 » (- 1,48 %). Elies sont stables depuis 2004. Les 
ventes de tabac a rouler n’evoluent quasiment pas (-2,1 % par rapport a 
2006, avec 7 018 tonnes), et sont meme legerement superieures a celles de 
2004 (6 969 tonnes). 

Pourtant, les ventes de Champix (substitut) progressent d’annee en annee 
l’annee... certains fumeurs consomment des substituts en plus des cigaret- 
tes. 

Pour analyser les informations, Ghiglione et Matalon, specialistes de 
l’analyse des entretiens, proposent de realiser une analyse thematique de 
contenu. 

Le classement par themes, des idees exprimees dans les entretiens, 
met en evidence les questions, les problemes, les moteurs psychologi- 
ques des individus. Le decoupage des entretiens, les uns apres les autres, 
fait emerger progressivement apparaitre des eclairages et des explica- 
tions nouvelles. Une comprehension profonde se developpe qui n’aurait 
pu etre atteinte intuitivement ou simplement. A partir de la description 
des motivations, des perceptions, des envies, des desirs, des blocages, 
des actions des acteurs, des leviers d’action peuvent etre identifies. Les 
paradoxes sont mis en exergue ainsi que les ambigui'tes de comporte- 
ment, d’objectifs, individuels et collectifs (tableau 3.4). 
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Tableau 3.4 - Exemple de classement thematique d’un extrait d’entretien 
concernant 1’achat d’un vehicule 


Theme 

principal 

Themes 

secondaires 

Texte 

Securite 

Detente 

Tranquillite 

d’esprit 

Opposition 

securite/vitesse 

Extrait n° 1 : que cherchez vous quand vous 
achetez une voiture ? 

« Vous comprenez quand je suis dans ma 
voiture, ce qui compte le plus c’est d’etre 
tranquille question danger. Moi je ne veux 
pas avoir de crainte, je veux me sentir a 
l’aise. 11 me faut une voiture sure. Alors vous 
comprenez les petites voitures, je les appelle 
les danseuses. Elies font vroom et vont vite 
mais ne vous garantissent pas. » 


Pour soutenir le travail de classement des entretiens, Ghiglione et 
Matalon suggerent quelques categories frequemment rencontrees dans 
les entretiens. 
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Les categories usuelles de classement des idees 
contenues dans les entretiens 


1. Categorie : « ce qui est dit ? » 

- Matiere du sujet : a quel propos est effectuee la communication ? 

- Direction : comment est traite le sujet ? (favorablement/defavorable- 
ment, faiblement/intensement) 

- Valeurs : quels buts, desirs ou valeurs sont reveles ? 

- Methode : quels moyens sont utilises pour atteindre les buts ? 

- Traits : quelles sont les caracteristiques utilisees dans la description ? 

- Autorite : au nom de qui les enonces sont-ils faits ? 

- Origine : quelle est l’origine de la communication ? 

- Cible : vers quelles personnes ou groupes la communication est-elle 
dirigee ? 

- Localisation : ou Taction prend-t-elle place ? 

- Conflit : quels sont les sources et les leviers du conflit ? 
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- Fins : les conflits ont-ils ete resolus de fa£on tragique, ambigue, 
heureuse ? 

- Temps : quand Taction prend-t-elle place ? 

- Etat : quel est Tetat de la communication a un moment donne ? 

- Code : quel est le sous-code utilise par le parleur ? 

2. Categorie : « comment cela est dit ? » 

Forme ou type de la communication : quel est le media utilise pour 
communique ? (papier, journal, radio, roman, tv, discours, discussion 
informelle...). 

Forme des enonces : quel est le style de la communication ? 

3. Categorie : les relations 

- X depend de Y : quel que soit le contexte, dans un contexte particu- 
lier... 

- X cause Y : toujours, il peut y avoir d’autres conditions. . . 

- X entraine Y : systematiquement, par Tintermediaire de Z 

- X implique Y : mais egalement Z. . . 

- X determine Y : directement, indirectement 

- X est une condition de Y : condition suffisante, necessaire. . . 


L’ ensemble de cette demarche est generalement mis en ceuvre 
lorsqu’un probleme important se pose ou lorsque Ton cherche a 
comprendre en profondeur la culture de l’entreprise, certains mecanis- 
mes relationnels, certains paradoxes ou blocages. Mais elle correspond 
egalement a une maniere de poser les problemes et de les traiter. Conce- 
voir la decision comme un processus ouvert, evoluant en fonction des 
informations tirees du terrain, transforme le role et les actions quoti- 
diennes des managers. Le temps consacre a la rencontre des parties 
prenantes est plus important que le temps de redaction de rapports ou 
de comptes rendus. Les entretiens individuels remplacent nombre de 
reunions. L’exploration est davantage valorisee que la confirmation des 
idees. 

Dans le cas decrit ci-dessous, Alex Mucchielli, utilise l’approche 
systemique pour mettre en evidence un systeme de management fonde 
sur l’evitement des responsabilites. 
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La decouverte d’un systeme managerial engendrant Vevitement des 
responsabilites 

Le cas concerne un etablissement de sante et met en scene la direction de 
1’etablissement, ses cadres et ses employes. Le contexte est marque par de 
nombreux changements, une pression croissante et la necessite de trouver 
des solutions a la crise ambiante. 

L’analyse des entretiens met en exergue les perceptions des groupes 
d’acteurs et leurs actions. 

1 . La direction cherche a proteger les equipes des mauvaises nouvelles et de 
la pression imposee par l’environnement exterieur. « Dans le contexte 
actuel, le personnel n’a pas besoin de cela. » Elle souhaite encourager les 
cadres, les aider a faire face a l’adversite en leur donnant une lecture positive 
des evenements. 

2. Elle transmet done aux cadres des informations deformees. Elle sous- 
evalue les problemes et demande a ses cadres de « voir les choses du bon 
cote », « de transformer ce qui est negatif et contraignant en opportunity ». 

3. Les cadres interpretent differemment les messages de la direction. Deux 
types d’interpretation sont mis en evidence. Selon certain, la direction 
impose une obeissance absolue, elle ne veut entendre que des bonnes 
nouvelles et les cadres doivent obeir a l’injonction « tout va bien » sans 
obtemperer. Selon d’autres, la direction ne leur fait pas confiance. Elle cher- 
che a les proteger parce qu’elle pense qu’ils sont incapables de faire face aux 
turbulences et aux difficultes. 

4. Comte tenu de ces interpretations, les cadres ne remontent que « des 
bonnes nouvelles » et soumettent leurs equipes des memes injonctions : 
« Soyez positifs et ne nous parlez pas de vos problemes. » 

5. Les employes obtemperent mais font comprendre que la situation nest 
pas aussi positive. Ils sont renvoyes a eux-memes, cherchent a s’epauler 
puisqu’ils sont conscients des problemes dont ils sont informes par l’exte- 
rieur. Ils « se debrouillent seuls » tout en critiquant l’abandon de leur 
hierarchie. 

6. Les difficultes des employes remontent malgre tout vers la direction, qui 
reproche alors a ses cadres de ne pas 1’ avoir informe. La direction n est alors 
pas consciente d’ avoir induit 1’ ensemble du systeme de communication de 
fuite et de negation des problemes. 

Les jeux des groupes d’acteurs peuvent alors etre mis en evidence. 

Pour la direction, il s’agit de : 

- se preserver des mauvaises nouvelles internes ; 

- se deculpabiliser par rapport a la demotivation interne en affirmant 
qu’elle est « positive » ; 
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- ne pas avoir a gerer en permanence les problemes internes ; 

- pouvoir transmettre aux cadres la responsabilite des problemes des 
employes. 

Pour les cadres, il s’agit de : 

- se degager des responsabilites vis-a-vis de la direction ; « puisque la direc- 
tion ne veut rien voir, rien entendre, ce qui arrivera sera sa faute ” ; 

- se degager des responsabilites vis-a-vis des employes « ce n’est pas nous, 
c’est le message de la direction ». 

Pour les employes, il s’agit de : 

- se deculpabiliser en imputant le mauvais fonctionnement de l’etablisse- 
ment a la hierarchie ; 

- de justifier une certaine passivite « on ne dit rien, de toute fa?on ils ne 
veulent pas savoir ». 

Les interactions entre groupes d’acteurs peuvent etre illustrees par la 
figure 3.4. 


Informations diverses positives et negatives 



on n’est pas aide par la hierarchie 


Figure 3.4 

La systemique facilite done la construction de schemas d’interpreta- 
tion utiles a la gestion des situations complexes. Definies selon un 
processus continu d’essai/erreur, les decisions transforment la compre- 
hension de la realite observable et participent a la construction des deci- 
sions futures 
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PAROLE DE DIRIGEANT 


Pour decider, le manager doit developper 
une intelligence de situation 

Le probleme du manager d’aujourd’hui reside dans le fait qu’il doit interve- 
nir et decider de maniere discontinue sur des processus continus, des proces- 
sus composes de dimensions multiples et mouvantes que l’entreprise 
cherche a controler. Et dans une decision, il y a une combinaison de facteurs 
qui ne sont pas de meme nature : il y a se penser soi, penser les relations, 
penser le contexte, l’organisation et faction. Le manager doit etre capable de 
decider en se depla^ant d’un regime a un autre. Cette elasticite mentale est 
indispensable aujourd’hui. Pour decider, le manager doit developper une 
intelligence de situation, c’est-a-dire une intelligence d’opportunite dans 
laquelle on ne force pas les evenements. 

En Occident, notre pensee est issue de la tradition grecque, c’est une pensee 
geometrique, qui met la nature sous controle. La strategic fait de meme, elle 
cherche a forcer le reel, veut faire coi'ncider les actions et les projets de 
l’entreprise avec la realite. Mais plus je travaille avec les dirigeants, moins je 
crois a quoi que ce soit. Tout est vrai et son contraire. L’opposition d’une 
verite nest pas forcement une erreur. Il n y a pas de contresens mais des veri- 
tes contraires. En management, la complexite commence par cette multipli- 
cite des points de vue. Les portes sont multiples et il n’y en a pas une qui soit 
fausse. 

Ce qu’il est important de comprendre c’est que le manager ne controle 
jamais les situations, il les accompagne, au mieux les influence. 

Bernard Jaubert, president DMJ Consultant. 
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Auto-evaluation 

Votre mode de pensee est-il majoritairement 
deductif ou inductif ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez verifier votre mode 
de pensee prefere. Repondez par « oui » ou « non » aux affirmations 
suivantes afin de mesurer vos preferences. 


Comportements privilegiant la pensee inductive 



Oui 

Non 

J’aime bien avancer au hasard, cela ne me gene pas de ne 
pas savoir exact ement oil je vais 



Je construis mon opinion petit a petit en fonction des 
informations que je rassemble au fur et a mesure 



Je prefere prendre les choses les unes apres les autres, je 
decide au fur et a mesure 



La decision est reversible, je peux changer d’avis 



Je n’ai pas besoin d’etre certain pour decider et agir 



11 faut d’abord voir ce qui se passe sur le terrain avant de 
decider quoi que ce soit 



11 n’est pas necessaire de beaucoup reflechir au debut d’une 
decision, il vaut mieux agir et voir au fur et a mesure 



Pour decider il faut savoir ce que tout le monde pense, on 
ne peut pas decider seul 




Comportements privilegiant la pensee deductive 



Oui 

Non 

Lorsque je prends une decision, j’ai besoin d’etre sur qu’elle 
soit bonne 



Decider ne se fait pas a la legere, il faut bien reflechir avant 



Pour decider j’ai besoin de me concentrer, de rester seul 
parfois 
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Oui 

Non 

Je cherche a eviter le plus possible l’incertitude 



La decision implique celui qui decide plus que tout autre 



Je comprends en general assez vite les problemes, je n’ai pas 
besoin de revenir sur mes decisions 



Demander 1’avis de tous est une perte de temps, ce nest pas 
le role des managers 



Pour decider, le plus utile est de reunir seulement les 
responsables du projet ou de la mission 




En bref 

• Les modeles classiques de decision ne sont pas adaptes a la prise 
de decision en situation complexe. Ils excluent les incertitudes de 
l’environnement, faisant « comme si » les managers maitrisaient les 
situations et les decisions. 

• La systemique est une methode adaptee a la prise de decision en 
situation complexe. Elle connecte les decisions aux dynamiques du 
terrain. 

• La decision en situation complexe est iterative. Elle engage un 
§ reseau d’acteurs diversifies selon leur responsabilite. Elle est ouverte 
2 a de nouvelles informations ou a de nouvelles formulations de 
■g l’enjeu. 

« • Les processus de decision dependent de la maniere dont les indi- 

§ vidus et les entreprises selectionnent, collectent et presentent les 

'g. informations. La capacite d’ecoute et d’empathie, l’aptitude a inte- 
grer les differents points de vue de l’entreprise, la comprehension 
profonde des situations et des leviers de decisions sont des compe- 
tences indispensables pour decider en situation complexe. 

| 

Q 
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Chapitre 4 


Comment encourager 
la creativite pour depasser 
la complexite ? 


« Crier nest pas unjeu frivole. 
Le criateur s’est engagi dans une aventure effrayante 
qui est d’assumer jusquau bout les perils risquis par ses criatures. » 

Jean Genet. 


Le management de la creativite est-il identique au management des 
autres activites de l’entreprise ? Existe-t-il un management capable de 
favoriser la creativite ? 

Icarius est une PME specialist dans la maintenance des avions a 
turbine et piston. L’ ensemble de son activite est tourne vers la repara- 
tion et l’entretien mecanique. 

En 2003, elle provoque la surprise au sein du secteur aeronautique. 
Elle vient d’obtenir un certificat de navigabilite de l’aeronef Pilatus 
Porter PC6 et devient ainsi la seule entreprise dans le monde a savoir 
installer des turbines A34 sur les Pilatus Porter. 
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Le projet est inattendu pour une entreprise de simple maintenance. 
II debute en 2002, lorsque la direction de l’entreprise decide de se 
lancer dans le projet de remotorisation de l’avion. L’operation boule- 
verse les utilisateurs du Pilatus Porter puisqu’elle reduit de moitie le 
temps de montee des avions et permet ainsi de devancer le constructeur 
lui-meme, la societe suisse Pilatus. 

L’entreprise Icarius a-t-elle mis en place un management specifique ? 
A-t-elle gere le projet de remotorisation comme ses autres activites de 
maintenance ? Creee en 1993, elle consacre son activite a l’entretien, la 
reparation et la reconstruction des aeronefs de type Pilatus PC6. Elle 
embauche quatorze personnes, pour la plupart mecaniciens avion et 
personnels administratifs. Son chiffre d’affaires est de deux millions 
cinq cent mille euros. La passion des dirigeants l’environnement aero- 
nautique aurait-elle suffi a l’entreprise pour developper la creativite ? 

Dans un contexte oil le renouvellement des biens et des services 
s’accelere, la creativite devient un defi majeur pour les equipes manage- 
riales. Nombre de dirigeants considerent aujourd’hui qu’elle est essen- 
tielle a la survie des entreprises. La plupart des organismes de formation 
ont developpe des programmes adaptes aux demandes des entreprises. 
Les techniques sont aujourd’hui connues et largement utilisees : 
reunions de brainstorming, pensees transversales, techniques de creati- 
vite. . . Mais qui peut dire qu’il travaille dans une entreprise oil la crea- 
tivite occupe une place reelle ? 

L’objectif de ce chapitre est de mieux comprendre les specificites du 
management de la creativite. II cherche a repondre aux deux questions 
suivantes : 

• quest ce que la creativite ? 

• comment mettre en place un management favorable au developpe- 

ment de la creativite ? 


Qu’est-ce que la creativite ? 

Selon R. Osborne chaque personne possede un style favori de resolu- 
tion des problemes. Les individus peuvent etre ainsi classes sur un 
continuum allant de la volonte de mieux faire les choses (les adapta- 
teurs) a la volonte de les faire differemment (les creatifs). 
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En cherchant la difference, la creativite provoque de multiples 
ruptures : rupture au niveau de l’entreprise et de son environnement, 
rupture au niveau des psychologies individuelles, rupture enfin au 
niveau de la methode employee (figure 4.1). 

La creativite se definit done par l’effet qu’elle provoque. 


Rupture au sein de I’entreprise 

' ' ’ et de I’environnement 

Entreprise 

( Individus Rupture 

^ psychologique 

.Environnement 

' - _ Rupture dans la methode 

Figure 4. 1 - La creativite comme rupture 


Rupture dans I’entreprise et son environnement 


% 

s 


Q 


La creativite est plus que la simple adaptation ou amelioration, elle 
apporte de veritables changements auxquels les managers ne s’atten- 
daient pas. Elle cree une rupture, etonne par nature. Cette rupture peut 
avoir lieu au niveau de l’entreprise et dans certains cas s’etendre a 
1’ ensemble de l’environnement economique. 

L’aspirateur sans sac Dyson bouleverse le marche mondial des aspirateurs 
En 1978, James Dyson remarque que le fibre a air de 1’ atelier de peinture de 
la Ballbarrow est constamment bouche par des particules de poudre (tout 
comme la poussiere bloque les sacs d’ aspirateurs). II decida alors de conce- 
voir et de realiser une tour a cyclone industrielle afin de separer les particu- 
les de poudre de Fair. La force centrifuge depasse alors de cent mille fois 
celle de la pesanteur. 

De 1979 a 1984, il construit cinq mille cent vingt-sept prototypes du futur 
aspirateur Dual Cyclone. 

En 1986, il depose une licence sur la technologie cyclonique de son aspira- 
teur et realise les premieres ventes du G-Force au Japon. Le prix de l’aspira- 
teur depasse 2 000 dollars. 
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En 1991, l’aspirateur G-Force remporte le prix du Salon international du 
design au Japon. 

En 2003, dix ans apres le lancement du DC01, Dyson avait vendu 
10 millions d’aspirateurs dans le monde. 

La societe est aujourd’hui presente dans trente-sept pays et vend plus de 
3 millions d’aspirateurs par an. Aux Etats-Unis, elle a detrone la marque 
Hoover en devenant numero 1 des ventes d’aspirateurs. Et le phenomenal 
succes de cette invention a propulse James Dyson a la cinquante-septieme 
place du classement mondial des milliardaires. 


Comment mesurer les idees creatives ? 


Quelles sont les differences entre une oeuvre d’art, une decouverte 
scientifique, une invention technique et du bricolage ingenieux ? Peut- 
on reduire la diversite intrinseque des productions creatives en les clas- 
sant dans une typologie ? C’est ce qu’ont tente certains chercheurs. 
Selon T. Amabile (1990), la creativite ne pourrait etre mesuree que par 
des experts du domaine, parce qu’eux seuls sont capables d’evaluer son 
niveau de creativite au regard des idees proposees j usque- la. L’ evalua- 
tion devrait etre ainsi effectuee par des pairs ou des professionnels du 
domaine. Une production ou une reponse serait creative dans la 
mesure oil des observateurs competents decident independamment les 
uns des autres qu’elle Test. Ces observateurs sont des personnes fami- 
lieres du domaine dans lequel l’idee creative a ete generee. La creativite 
pourrait etre mesuree en fonction de normes statistiques et psycholo- 
giques, c’est-a-dire sa faible frequence statistique, ou, au plan person- 
nel, le sentiment de surprise qu’elle provoque. 


Rupture dans les psychologies individuelles 

La creativite resulte d’une creation individuelle et subjective. Elle 
repose sur un etat psychologique specifique. Etre creatif fait reference a 
une maniere d’etre, de comprendre, d’agir depassant largement le 
contexte professionnel. La creativite constitue une maniere de se defi- 
nir, de comprendre l’environnement et d’interagir avec lui. La plupart 
des entreprises emploient des salaries ayant une personnalite creative. II 
importe done de tenir compte des etats psychologiques des individus 
creatifs, de savoir les identifier et les favoriser au sein de l’entreprise. Le 
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tableau 4.1 decrit les principales caracteristiques de l’etat psychologique 
creatif et les manifestations permettant de les identifier (tableau 4.1). 


Tableau 4.1 - 

Caracteristiques de 1’etat psychologique creatif 

Caracteristiques 

Manifestation 

Motivation intrin- 
seque elevee 

- Attachement au plaisir trouve dans 1’execution de la 
tache, 

- Attachement secondaire aux criteres de reconnais- 
sance sociale ou financiere 

Tenacite 

- Determination, volonte de faire aboutir les projets 

- Engagement dans 1’activite en dehors du cadre profes- 
sionnel de travail 

- Expertise, specialisation 

Quete du renouveau 

- Volonte de sans cesse renouveler les acquis 

- Attitude proactive 

- Remise en cause de 1’existant 

Acceptation de 
1’ incertitude du 
processus creatif 

- Confiance dans la capacite a trouver des idees crea- 
tives 

- Patience 

Porosite a Penviron- 
nement 

- Sensibilite elevee a 1’environnement 

- Capacite de percevoir et d’integrer une quantite 
importante d’informations 

Expression person- 
nelle 

- Definition d’une methode personnelle et originale de 
travail 

- Utilisation de ressources personnelles 

- Mobilisation de ses emotions intimes 

- Identification du createur a sa creation 


PAROLE DE CREATIF 




Q 


L’ intelligence creative nest pas liee a un poste ou a unefonction 

« Quand on park des creatifs en entreprise, on pense surtout a des fonctions 
specifiques, comme les stylistes ou les designers. Alors qu’en fait, etre creatif 
renvoie a une intelligence creative quels que soient sa fonction, son niveau 
hierarchique. Cette intelligence creative, c’est une capacite a remettre en 
question, a regarder differemment les choses habituelles. Une capacite a etre 
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autonome, a explorer, a investir des espaces de liberte. 

Par exemple, j’ai travaille avec une entreprise qui, connaissant des difficultes 
il y a trois ans, a entrepris de rationaliser et d’harmoniser ses meffiodes. Elle 
a gagne en efficacite et en performance. Cette evolution a eu une 
contrepartie : les personnes sont devenues moins flexibles, chacune respec- 
tant les process a la lettre, soucieuse avant tout de se proteger. La creativite 
globale de 1’ entreprise s’en est ressentie. Quelqu’un de creatif, dans ce 
contexte, c’est quelqu un qui, une fois les process en place, garde cette capa- 
cite a les questionner et a reinsuffler de la liberte la oil cela peut se justifier, 
compte tenu des perpetuelles evolutions. Le creatif ne sort pas forcement du 
cadre mais il peut changer de point de vue et le regarder autrement. II ne le 
considere pas comme un moule mais comme un repere a partir duquel 
evoluer. 

Le mythe de l’artiste en dehors du monde, qui vit a son rythme, qui travaille 
sans contraintes est tres persistant. Pourtant, quand on s’approche un peu 
plus du sujet, on voit tres vite que cela n a pas de fondement. C’est simple- 
ment que la creation a ses lois propres. La creativite demande un effort 
continu de la part de chacun, c’est une posture mentale qui exige de l’enga- 
gement et du travail. Dans les entreprises, la majorite des creatifs sont des 
travailleurs acharnes, ils n’arretent jamais, le week-end, chez eux, ils sont 
toujours “branches”. 

Nombreux sont ceux qui se considerent non creatifs. En fait, beaucoup de 
personnes, lorsqu’elles sont dans une situation creative, ne vont pas au bout 
de l’effort. Elies ne surmontent pas la peur de l’inconnu, de l’erreur, du 
risque. 

L’intelligence creative est peu stimulee dans les entreprises ; elle fait d’ailleurs 
rarement partie des criteres devaluation de la performance. En general, 
developper la creativite, bien qu’enonce, reste un objectif flou, sans moyens 
mis en oeuvre pour l’atteindre. Le plus difficile restant de reconnaitre et 
d’integrer le pourcentage d’erreur irremediablement lie a la creativite. Il y a 
aujourd’hui beaucoup de declarations d’intention, mais les entreprises 
acceptent rarement le corollaire de la creativite qui est l’acceptation d’une 
part d’inconnu. 

On assiste a une externalisation de la creativite. Bien quelle soit une subs- 
tance essentielle de 1’ entreprise, a la fois source de richesse et de motivation, 
la creativite est dans de nombreux cas confiee a des consultants externes ou 
des society d’ etudes (marketing, tendances et prospective. . .). » 

Pascale Ract, artiste sculpteur, associee au sein de Mona Lisa, 
societe de conseil en management de la creativite. 
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Les chercheurs en psychologie sont les premiers a s’etre interesses a la 
creativite et aux individus creatifs. Ils ont cherche a savoir si tous les 
individus pouvaient etre creatifs ou si la creativite impliquait la 
presence de traits mentaux specifiques differenciant fondamentalement 
les individus creatifs des autres individus. II existe une proliferation 
d’etudes traitant de la personnalite des individus creatifs. 

L’ensemble des recherches sur le sujet peut etre synthetise dans le 
tableau 4.2. 


Tableau 4.2 - Psychologie creative et implications pratiques 


Psychologie 

creative 

Auteurs 

Implications pratiques 

Connais- 

Lubart, 2005 

Capacite a : 

sances 

Weisberg, 

- identifier, definir ou redefinir les problemes 


1993 

ou les taches ; 

- relever dans 1’environnement des informa- 
tions en rapport avec le probleme ; 

- observer des similitudes entre des domaines 
differents qui eclairent le probleme (analogic, 
metaphore) ; 

- regrouper des elements divers pour former 
une nouvelle idee ; 

- generer plusieurs possibility ; 

- auto-evaluer sa progression vers la solution 
du probleme ; 

- se degager d’une idee initiale pour explorer de 
nouvelles pistes 

Traits de 

Feist, 1998 

- Perseverance 

personnalite 

Lubart, 2001 

- Tolerance a 1’ambigui'te 


Eysenck, 1995 

- Ouverture aux nouvelles experiences 

- Individualisme 

- Prise de risque 

Style cognitif 

Martinsen, 

- Style intuitif 


1999 

Policastro, 

1995 

- Style sensitif 

Motivation 

Amabile, 1998 

Pregnance de la motivation intrinseque (le 


Eisenberg, 

plaisir trouve dans la tache est davantage valo- 


2002 

rise que les retributions sociales ou financieres) 
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Psychologie 

creative 

Auteurs 

Implications pratiques 

Emotion 

Hirt et al„ 
2008 

Mayer et al„ 
2000 
Kaufman, 
1998 

Triple influence de 1’emotion sur la creativite : 

- la creativite est un moyen d’expression de ses 
emotions ; 

- la performance creative est influencee par 
1’etat emotionnel de tristesse ou de joie (sur 
cette question les resultats des recherches sont 
discutes et parfois contradictoires) ; 

- la performance creative peut etre amelioree 
par 1’emotion quand celle-ci accroit la capacite 
de perception et la vigilance 


Rupture dans la methode 

Le resultat est creatif, mais la methode qui a conduit a ce resultat est 
elle-meme creative. 

La plupart des produits ou des services fabriques par l’entreprise 
resultent de processus de production standardises. Les methodes de 
fabrication sont definies, mises en oeuvre et constamment ameliorees. 
Toutes sortes de produits sont ainsi fabriquees. La creativite n’est pas un 
produit materiel, elle n’est pas non plus un service. Elle ne resulte pas 
de l’application de procedures, d’exercices ou du respect de regies. La 
creativite ne peut etre geree comme la fabrication de biens et services. 

Dans chaque processus creatif se retrouvent quatre operations princi- 
pales (figure 4.2). Mais ces operations ne sont jamais assemblies de 
fagon identique. D’un projet a l’autre, elles se succedent, s’entremelent. 
Des allers-retours sont possibles et imprevisibles, les choses parfois 
semblent se realiser dans le flou, l’anarchie. Mais toutes les operations 
sont essentielles. 

Ces operations sont principalement : l’accumulation des connaissan- 
ces, 1’ identification de la question pertinente, l’incubation et la traduc- 
tion de l’idee creative. Chacune correspond a une activite mentale que 
tous les individus peuvent mettre en oeuvre. Cependant les personnali- 
tes creatives possedent un faible cloisonnement entre les formes de 
pensee. Ce qui les caracterise done est moins la capacite a eflfectuer les 
differentes operations que la capacite a les entremeler et ainsi utiliser des 
methodes et des precedes creatifs. 
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Connaissances 


Traduction 


Z' Questionnement 

( Idee creative j 

Incubation “ ^ 

Figure 4.2 - Le processus creatif 




> L’accumulation des connaissances 

La chance peut jouer parfois, quelques inventions ont ete decouvertes 
par hasard ou par erreur, mais la creativite s’appuie generalement sur 
des connaissances et des expertises. L’ accumulation des connaissances 
peut provenir d’un tres large spectre de ressources : experiences, senti- 
ments, opinions, emotions, souvenirs, fantaisies, projections vers le 
futur, sens visuel, kinesthesique et olfactif. La connaissance peut egale- 
ment resulter des interactions avec autrui, des roles sociaux, des situa- 
tions, des contextes. 

La pensee convergente cherchera a obtenir des donnees consensuelles 
par opposition a une pensee creative plus attachee a la collecte de faits 
contradictoires. L’accumulation des connaissances est alors aleatoire, 
sans structure a priori. L’individu recueille des informations, il accu- 
£ mule les connaissances dans le desordre avant d’evaluer la pertinence, 
^ 1’ interrelation et l’importance des informations ainsi collectees. A partir 
» des connaissances cumulees, sont crees et recrees de multiples agence- 
ments pouvant apparaitre comme des solutions possibles. 

3 Ce processus d’accumulation est constant et actif. Dans l’environne- 
g ment professionnel ou prive, par observation, par attitude proactive ou 
par simple exposition a l’environnement qui nous entoure. 

Tous les individus participent de ce processus d’accumulation. Mais 
ce qui caracterise les personnalites creatives est leur capacite a mobiliser 
toutes les connaissances accumulees. Pour resoudre des questions 
~o complexes, ils n’hesiteront pas a solliciter des connaissances issues de 
q l’ensemble du spectre de ressources, en quelque sorte a « sortir du 
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cadre » initialement impose par la formulation du probleme. Pourront 
ainsi etre sollicitees des connaissances issues de leur vie privee, de 
l’imagination comme de l’expertise ou de 1’ experience. 

>■ Le questionnement 

La plupart du temps, l’entreprise ou la situation nous confrontent a un 
probleme devant etre resolu. Les solutions sont cherchees a partir du 
cadre impose. Les problemes definis d’une maniere qui bouleverse la 
routine et n’appelle pas de reponse connue, sont plus susceptibles 
d’engendrer des solutions creatives. Le changement de cadre de ques- 
tionnement permet d’ouvrir le champ des solutions possibles. L’enjeu 
ici n’est done pas simplement de poser de grandes quantites de ques- 
tions mais de poser des questions dont la qualite intrinseque permet de 
devoiler des problemes sous-jacents. 

>- L’incubation 

L’incubation correspond a la periode pendant laquelle le cerveau associe 
inlassablement les connaissances pour donner lieu a l’apparition a 
l’esprit de la ou des solutions, comme une sorte d’illumination. Cette 
etape est assez mysterieuse puisque les creatifs eux-memes n’en maitri- 
sent pas le deroulement. 

L’inconscient contient un fort potentiel createur car e’est en son sein 
et durant une periode plus ou moins longue, que se fagonne l’idee qui 
se manifestera un jour. Les psychanalystes ont montre que les idees 
creatives remontaient a la surface de la conscience sous la forme d’intui- 
tion grace aux relations existant entre la conscience et l’inconscient. 
L’emergence d’idees creatives serait des lors consideree comme l’appari- 
tion de pensees j usque-la integrees dans cette memoire inconsciente. 
Elies apparaitraient grace a des evenements fortuits, a un long appren- 
tissage et a une profonde reflexion sur le theme aborde. 

Exemple 

Steve Jobs, dans un discours prononce aux etudiants de l’universite de 
Sandford, explique comment ses etudes de calligraphic ont bouleverse sa 
conception des ordinateurs. 

« Laisser tomber l’universite etait decision plutot risquee, mais retrospecti- 
vement e’est un des meilleurs choix que j’ai jamais fait. Des le moment oil 
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je renon£ais, j’abandonnais les matieres obligatoires qui m’ennuyaient pour 
suivre les cours qui m’interessaient. 

Le Reed College dispensait probablement alors le meilleur enseignement 
de la typographic de tout le pays. Dans le campus, chaque affiche, chaque 
etiquette sur chaque tiroir etait parfaitement calligraphiee. Parce que je 
n’avais pas a suivre de cours obligatoires, je decidai de m’inscrire en classe 
de calligraphic. C’est ainsi que j’appris tout ce qui concernait l’empatte- 
ment des caracteres, les espaces entre les differents groupes de lettres, les 
details qui font la beaute d’une typographic. C’etait un art ancre dans le 
passe, une subtile esthetique qui echappait a la science. J’etais fascine. 

Rien de tout cela n’etait cense avoir le moindre effet pratique dans ma vie. 
Pourtant, dix ans plus tard, alors que nous concevions le premier Macin- 
tosh, cet acquis me revint. Et nous l’incorporames dans le Mac. Ce fut le 
premier ordinateur dote d’une typographic elegante. Si je n’avais pas suivi 
ces cours a l’universite, le Mac ne possederait pas une telle variete de polices 
de caracteres ni ces espacements proportionnels. Et comme Windows s’est 
borne a copier le Mac, il est probable qu’aucun ordinateur personnel n’en 
disposerait. Si je n’avais pas laisse tomber mes etudes a l’universite, je 
n’aurais jamais appris la calligraphic, et les ordinateurs personnels 
n’auraient peut-etre pas cette richesse de caracteres. Naturellement, il etait 
impossible de prevoir ces repercussions quand j’etais a l’universite. Mais 
elles me sont apparues evidentes dix ans plus tard. 

On ne peut prevoir l’incidence qu’auront certains evenements dans le futur. 
Cette attitude a toujours marche pour moi, et elle a regi ma vie. » 

http:/huww.youtube.comhuatch?v=DlR-jKKp3NA. 

> La traduction de l’idee creative 

Ig La creativite au sein des entreprises nest pas libre de tout jugement. 
§ Une idee peut etre tres creative sans cependant etre acceptee par l’entre- 
“ prise. La tendance a preferer les solutions familieres, la necessite de 
c respecter des objectifs fixes a l’avance, l’aversion au risque sont bien plus 
| influents que la determination a favoriser la creativite. Face aux propo- 
| sitions finales, il est rare que les plus creatives soient choisies. La traduc- 
U tion de l’idee creative permet alors de presenter l’idee sous une forme 
o qui soit acceptable pour l’entreprise. 

Le long pare ours du post-it 

I En 1970, un chercheur americain de la societe americaine 3M, le docteur 
Spencer Silver, decouvre par hasard un produit adhesif qui se colle et se 
decolle de nombreuses fois sans laisser de trace. 
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En 1974, son collegue, Arthur Fry enduit des petits carres de papier de ce 
produit de son collegue de travail pour en faire des marques pages volants 
pour ses partitions de chorale sans les abimer. II vient d’inventer le « Post- 
It ». 

La commercialisation ne debutera qu’en 1980, car il faut convaincre les 
responsables de l’entreprise, et engager de longs travaux d’elaboration pour 
la commercialisation de masse. Mais le premier lancement est un echec. 
3M decide done de distribuer gratuitement des echantillons a Wall Street, 
puis a la City de Londres. 

En 1981, le nom est depose. 

Aujourd’hui son succes commercial est mondial. 


Comment manager la creativite ? 

Selon le cabinet Boston Consulting, les dix entreprises les plus innovan- 
tes dans le monde en 2007 sont : Apple, Google, Toyota Motor, Gene- 
ral Electric, Microsoft, Procter & Gamble, 3M, Walt Disney co., IBM 
et Sony. 

Les innovations actuelles donnent une place croissante au design, a 
T experience de l’utilisateur et aux energies ecologiques. En temoignent 
les inventions suivantes. 

Andrew Steckl, directeur du laboratoire de recherche de Tuniversite 
de Cincinnati vient de mettre au point l’utilisation de spermes de 
saumon pour la creation de nouvelles sources de lumieres. Les molecu- 
les generant de la lumiere sont isolees et possedent un pouvoir lumi- 
neux dix fois superieur et cinq fois plus long que les sources 
traditionnelles. Elies sont utilisees pour toutes sortes de produits, des 
guirlandes de noel aux montres fluorescences. 

Les chercheurs d’lBM utilisent des batteries pour creer des supports 
de memoire si denses qu’ils permettraient aux utilisateurs de telephone 
mobile d’enregistrer des heures de videos ou de conserver des donnees 
equivalentes a mille copies de X Encyclopedic universelle. 

L’Institut de technologie de Massachusetts fabrique des piles alimen- 
tees par Taction de virus. Inoffensifs pour les humains, ces virus provo- 
quent des reactions chimiques produisant de l’energie. Les premiers 
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prototypes de piles ne sont pas plus epais qu’une piece d’un centime 
d’euros. 

La creativite est aujourd’hui un deli majeur du management. Les 
entreprises multiplient les partenariats avec les universites et les centres 
de recherche. Elies mettent en place de nombreux outils cherchant a 
favoriser la creativite de leurs salaries. La politique manageriale peut 
egalement encourager la creativite. 

Plusieurs questions sont alors importantes : 

• les collaborateurs ont-ils un profil plutot creatif ou plutot innovant ? 

• quelles pratiques inhibent actuellement la creativite au sein de 
l’entreprise ? 

• comment creer une culture encourageant la creativite au sein de 
l’entreprise ? 


Manager la creativite a longtemps ete un tabou 


La notion de creativite est chargee d’un passe religieux, politique et 
social important. Elle a le plus souvent ete exclue des logiques produc- 
tives et economiques. Aborder la question du management de la crea- 
tivite n est done pas neutre, mais largement connote des conceptions et 
tensions liees a la definition meme de ce qui est creatif et de qui peut 
etre creatif. La creativite est tiraillee entre la conception aristotelicienne 
d’une folie creatrice, les origines divines et absolues de la creation, et 
les debats politiques et sociaux sur la possible reconnaissance d’origina- 
x lite et de creation individuelle. Dans ce contexte, la creativite ne 

•v pouvait simplement etre placee sur le terrain de l’entreprise. Ainsi il a 

2 fallu attendre le XTX C siecle pour que les recherches interrogent la defi- 

u nition de ce qui est creatif, 1’ identification et les caracteristiques des 

■| individus creatifs, les beneficiaires legitimes de la creativite. L’histoire 

| recente du management de la creativite montre comment les managers 

§ ont peu a peu reconnu la dimension creative du travail, du salarie, de 

1’ organisation, et ainsi legitime l’application d’outils de management a 
8 la creativite. 
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Les collaborateurs ont-ils un profit plutot creatifou plutot 
innovant ? 

Creativite et innovation sont generalement associees. Cette confusion 
conduit les entreprises a focaliser leur attention sur le developpement 
de l’innovation, tandis que les specificites inherentes aux processus crea- 
tifs ne sont pas prises en consideration. Pour mieux manager la creati- 
vite, il est essentiel de distinguer ce qui differencie les managers creatifs 
des managers innovants. Quatre criteres permettent de mieux 
comprendre leurs dynamiques distinctes. 

>■ Les taches 

Premier critere, la creativite et l’innovation n’ont pas le meme objet. 
L’une permet la creation d’idees, tandis que l’autre les met en oeuvre et 
les diffuse. La creativite correspond a l’etape d’initiation, de perception 
des problemes, de mobilisation des ressources conduisant a la produc- 
tion des idees creatives. L’innovation est l’etape de leur mise en oeuvre, 
de leur adoption jusqu’a leur utilisation reguliere. Definie selon un 
cadre et une procedure precise, elle se concentre quasi exclusivement 
sur le respect de contraintes operationnelles telles que les delais, les 
budgets, les procedures de fabrication et de commercialisation. 

>■ Les capacites relationnelles 

Deuxieme critere, creativite et innovation n’ont pas les memes lieux 
d’ apparition. La creativite est essentiellement produite par des indivi- 
dus ou des groupes restreints, tandis que l’innovation est un processus 
collectif touchant toute l’entreprise. Le succes de la creativite repose sur 
quelques individus generalement experts. Tandis que le succes des inno- 
vations depend de la competition au sein et entre les services et de 
l’acceptation des idees creatives. Le niveau d’apparition de la creativite 
est limite a quelques individus tandis que l’innovation agit dans un 
environnement social et politique elargi. 

>- La personnalite 

Troisieme critere, les individus capables de creativite ne sont generale- 
ment pas identiques a ceux capables d’innovation. De grands createurs 
ont bien existe, capables de produire des idees creatives, de les mettre en 
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oeuvre et de les diffuser dans l’ensemble de la societe. Mais leurs exem- 
ples restent exceptionnels. Pour la grande majorite des individus, les 
psychologies liees a la creation des idees et a leur diffusion sont differen- 
tes, voire non compatibles. Les creatifs ont souvent une expertise limi- 
tee a certains domaines, ils apprecient la conceptualisation, 
l’abstraction des idees, et sont capables d’identifier de nouvelles manie- 
res de faire les choses. Ils ont tendance a s’isoler et a travailler seuls. Par 
contraste, les champions de l’innovation ont un large champ d’interets. 
Peu enclins a s’engager dans l’expertise et la specialisation, ils sont a 
l’aise dans les relations sociales et politiques. 

> La motivation 

Quatrieme et dernier critere, la creativite et l’innovation n’ont pas la 
meme vocation. L’innovation est motivee par la recherche de perfor- 
mance et de gains. A l’inverse, les personnalites creatives sont peu atta- 
chees a l’appat du gain et perdent certaines de leurs facultes creatives a 
trop se concentrer sur le calcul des benefices escomptes. Leur motiva- 
tion est davantage centree sur le plaisir procure par le projet que sur son 
impact financier. La creation de valeur engendree par la creativite n’est 
done pas recherchee en priorite par les creatifs. Elle est une resultante 
possible et esperee mais n’est pas une condition initiale. 

La separation des taches au sein des agences de publicite 

Au sein des agences publicitaires cette distinction est materialisee par la 
separation des equipes de creatifs et des equipes commerciales. D’un cote 
un studio de creation est compose de designers, de graphistes, de concep- 
ts teurs, de realisateurs. Ils sont charges de la creation et de la mise en oeuvre 

§ des nouveaux concepts et supports de communication. De l’autre, les equi- 

S3 pes commerciales sont en lien direct avec les clients. Leur objectif est 

| d’identifier les besoins des clients et de presenter les prototypes realises par 

S les creatifs. Dans la plupart des agences de communication publicitaires, 

c cette distinction des roles est mise en place. Pour une meme operation 

® publicitaire, l’acte de creation est separe de l’acte de vente. 

| 

| 
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Quelles pratiques inhibent actuellement la creativite au sein des 
entreprises ? 

La demarche rationnelle de management est generalement nefaste au 
developpement de la creativite. 

Agencom, la rationalisation ou la deroute creative 

Agencom est une jeune agence de communication publicitaire. Au sein de 
l’entreprise la direction a la ferme volonte de developper la creativite. « La 
creativite c’est quand meme notre metier, si on n’a pas les bonnes idees, on 
est mort. La part prise par la creativite dans notre metier ne cesse de 
grandir » (P-DG Agencom). 

De nombreuses decisions ont ete prises afin de favoriser le travail des crea- 
tifs et de developper le potentiel creatif des equipes commerciales. Parmi 
ces mesures on trouve notamment : la mise en place d’un studio de crea- 
tion, la creation de postes de directeur artistique et directeur de la creation, 
1’ organisation de reunions de creativite, la definition d’un processus creatif. 
Pour repondre aux besoins de ses clients, l’agence Agencom a mis en place 
une methode de travail inspiree des techniques de creativite. L’ ensemble de 
ce processus type est compose de deux phases : 

- la premiere phase est essentiellement realisee par les commerciaux. Ceux- 
ci doivent recueillir les besoins du client et « les reformuler de maniere 
creative ». La direction d’ Agencom qualifie cette etape de « creativite 
conceptuelle », celle-ci permettant de trouver une idee creative sur laquelle 
l’ensemble de la communication devra s’appuyer. Dans ce cadre, seule 
l’equipe commerciale est en contact avec les clients ; 

- lorsque cette premiere phase est achevee, une seconde est lancee, celle 
concernant « la creativite graphique ». Les creatifs sont alors sollicites pour 
mettre en image de maniere creative l’idee elaboree par les commerciaux. 
L’ensemble du processus est formalise au travers d’un document nomme 
« Fiche Success », definissant le nombre, l’objet et la duree des reunions de 
creativite, les participants et la repartition des taches. La definition de cette 
methode de creativite repose sur : 

- la volonte d’objectivite les resultats en s’appuyant sur des techniques ; 

- la volonte de controler le processus creatif par la mise en place d’une 
methode standardise de creation des idees creatives ; 

- la rationalisation et la generalisation du processus creatif ; 

- la valorisation de la dimension economique et productive du processus. 
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Cependant, l’equipe commerciale dirigeante s’ oppose aux equipes de crea- 
tifs, selon lesquelles l’echec de l’agence a developper la creativite est lie a la 
mise en place d’une politique cherchant plus a vendre qua creer. « C’est 
une politique commerciale, c’est pas une politique creative, l’important 
c’est de vendre, c’est pas de faire du creatif. » Au sein de l’entreprise, 1’ oppo- 
sition est grandissante, les creatifs participent de moins en moins aux 
reunions de creativite et les projets perdant leur originalite sont refuses par 
les clients. 

> Ce que nous apprend ce cas d’echec 

La demarche classique de management est particulierement efficace 
lorsqu’il s’agit de produire des biens et services. Elle est rationnelle, 
maitrisee et chronologique. Mais elle devient contre-productive 
lorsqu’on l’applique a la creativite. Differentes raisons expliquent cela : 

• les tentatives d’encadrement des subjectivites ou de transformation 
des idees creatives en idees objectives demotivent les creatifs ; 

• les entreprises, en valorisant de maniere excessive la polyvalence et la 
mobilite interne, devalorisent l’approfondissement des connaissances 
et laissent peu de place a la valorisation des expertises ; 

• les actions telles que la mise en place de processus creatifs standardi- 
ses, la planification des operations ou bien la selection des idees par 
l’opinion commune, inhibent l’expression de creativite. Les procedu- 
res, les planifications qui habituellement permettent a l’organisation 
de calculer, de prevoir les resultats perdent de leur efficacite ; 

• les outils de management visant l’industrialisation du processus crea- 
|j tif reduisent les capacites creatives de l’entreprise. Reconnaitre la 
§ nature spontanee de la creativite implique de ne pas chercher a les 
£ produire ou les « fabriquer » en masse ; 

■a • les groupes pre-organises, dont les membres et les collaborations sont 
| choisis a l’avance, ne permettent generalement pas de favoriser la 
| creativite. Les groupes sont davantage creatifs lorsqu’ils sont compo- 
a, ses d’individus ayant des experiences communes fortes, des schemas 
§ cognitifs et des affinites. 

Plus generalement, les chercheurs ont montre que l’ensemble de la 
demarche rationnelle de management etait nefaste au developpement 
1 de la creativite. 
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Tableau 4.3 - Synthese de Pinfluence des pratiques manageriales 
sur la creativite 


Pratiques 

Auteurs 

Efifets sur la 
creativite 

Explication 

Definition 
des func- 
tions et des 
responsabi- 
lites du 
poste de 
travail 

Oldham, 

1980 

Schalley, 

1995 

Amabile, 

1988 

Griffin, 

1980 

- Efifet negatif si les 
caracteristiques du 
poste ne repon- 
dent pas aux 
besoins psychologi- 
ques des individus, 
si les taches sont 
simples et partielles 

- Efifet positif si les 
taches sont peu 
structures, 
complexes, ambi- 
gues. 

La parcellisation des taches et 
des responsabilites, la simpli- 
fication des informations (les 
outils du decisionnel par 
exemple) ne valorisent pas la 
creativite. La volonte de 
reduire Pambiguite et la 
complexite des situations 
reduit d’autant la capacite 
creative des entreprises. 

Fixation 
des objec- 
tifs annuels 
et contrac- 
tuels 

Amabile, 

1990 

Carson, 

1993 

Schalley, 

2000 

- Efifet negatif lie a 
la nature quantita- 
tive, non spon- 
tanee, planifiee, 
rationnelle des 
objectifs. 

- Efifet positif si les 
objectifs sont flexi- 
bles, opportunistes, 
imprecis 

Les outils de definition 
d’objectifs ne valorisent 
generalement pas la motiva- 
tion intrinseque des indi- 
vidus. 

Organises de maniere 
lineaire, cloisonnes et syste- 
matiques, ils ne tiennent pas 
compte de la nature spon- 
tanee et interactive des 
processus creatifs. Ils interdi- 
sent l’entremelement et les 
allers-retours entre les etapes 
du processus creatif. 
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Pratiques 

Auteurs 

Effets sur la 
creativite 

Explication 

Relations 
manage- 
riales et 
hierarchi- 
ques 

Amabile, 

1988 

Kimberly, 

1981 

West, 1989 
Ford, 2000 

- Effet negatif des 
relations procedu- 
rales, standardises 
formalisees 

- Effet positif du 
soutien, de 
1’encouragement, 
de 1’autonomie, de 
la confiance, de la 
valorisation de la 
creativite. 

Les styles de supervision sont 
nefastes lorsqu’ils definissent 
un environnement hierar- 
chique intimidant et ne lais- 
sant pas aux individus crea- 
tifs 1’ opportunity de 
s’ exprimer personnellement. 
Us ne tiennent pas compte de 
la confiance qu’ont les indi- 
vidus creatifs dans leur capa- 
city a creer des idees crea- 
tives, confiance assume des 
lors que le processus mis en 
oeuvre leur permet de 
prendre du recul et de 
travailler selon leur rythme 
propre. 

Evaluation 
des objec- 
tifs et 
controle 
des resul- 

Amabile, 

1998 

Amabile, 

1990 

Schalley, 

1995 

- Effet negatif du 
controle des 
methodes de 
travail, de la 
surveillance et de 
1’ observation 

- Effet position de 
la definition de 
contraintes de 
travail a priori! effet 
negatif de revalua- 
tion a posteriori 

- Effet positif de la 
solitude et de 
1’absence devalua- 
tion 

Les formes actuelles de 
controles s’appuient sur des 
criteres devaluation prede- 
finis, stables, standardises. 
Exercees a posteriori, a 1’exces 
elles se revelent improduc- 
tives des lors qu’il s’agit 
d’evaluer des productions 
creatives. 

Les outils de controle, 
lorsqu’ils sont appliques a 
posteriori provoquent une 
degradation importante de la 
motivation intrinseque des 
personnalites creatives. 
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Comment creer une culture encourageant la creativite au sein de 
Ventreprise ? 

L’ encouragement de la creativite est davantage lie a une logique emer- 
gente dans laquelle le management doit reconnaitre et accompagner les 
expressions creatives de l’organisation, qua une logique deliberee dans 
laquelle les managers ont le pouvoir de creer la creativite. 

La question du management de la creativite est essentiellement liee a 
la capacite de creer un climat, une culture favorable a son developpe- 
ment. L’ action du management est done indirecte et encourageante 
(tableau 4.4) : 

• il ne s’agit pas d’imposer un processus creatif predefini, mais d’ obser- 
ver les processus en action et de les utiliser ; 

• il ne s’agit pas de maitriser la creativite, mais de l’accompagner et de 
la faciliter ; 

• il ne s’agit pas de chercher a savoir comment conditionner la creati- 
vite, mais de savoir reconnaitre et utiliser les dynamiques creatives de 
l’organisation. 


Tableau 4.4 - Comparaison des principes du management rationnel 
et du management creatif 


Principes du management rationnel 

Principes du management creatif 

Valoriser la motivation extrinseque : 
remuneration, statut, promotion, 
sanction, reconnaissance 

Valoriser la motivation intrinseque : 
plaisir, jeux, amitie 

Valoriser les parcours et projets profes- 
sionnels ayant un haut niveau de 
coherence : cycles d’etudes speciali- 
ses, grandes ecoles, experience homo- 
gene, postes en croissance, confor- 
mite du parcours 

Valoriser les parcours et projets atypi- 
ques 

Faire confiance aux procedures : verifi- 
cation de 1’application des procedures 
de travail, modes standardises et plani- 
fies de coordination, formalisation des 
methodes de travail, codification des 
connaissances 

Faire confiance aux particularites et 
subjectivites individuelles 
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Principes du management rationnel 

Principes du management creatif 

Predefinir 1’organisation : rendre les 
postes de travail impersonnels, forma- 
liser les structures, predeterminer la 
composition des equipes et des 
groupes de travail, formaliser les 
temps et les modalites d’echanges 

Permettre 1’ auto-organisation, les 
collaborations spontanees et momen- 
tanees 

Valoriser le realisme : se mefier de 
l’idealisme, rechercher constamment 
l’utilite economique, le pragmatisme 

Valoriser, proteger, soutenir la produc- 
tion et 1’echange d’idees 

Definir et gerer le temps et le rythme 
de travail a priori 

Autoriser les rythmes de travail alter- 
natifs, irreguliers, des temps de recul 
et de mise a distance 

Rechercher la maitrise et le controle 
de 1’ensemble du processus : etapes, 
deroulement, methode, resultat 

Accepter 1’incertitude et l’impossible 
controle du processus 

Maitriser la demarche manageriale 
dans son ensemble : planifier, orga- 
niser, controler, rectifier, utiliser des 
methodes averees 

Maitriser les contraintes pouvant 
gener le processus creatif : expertise 
technique, institutionnelle, adminis- 
trative 


L’ usage des techniques pour soutenir une culture creative 

c Les techniques de creativite reposent sur l’idee que le respect des outils, 
des etapes, des methodes permet de produire de grandes quantites 
d’idees creatives. Le brainstorming d’Osborn (1953), la pensee janu- 
sienne de Koestner (1978), la pensee laterale de De Bono (1967) et 
Gordon (1966) s’appuient sur des grilles de questionnement censees 
ouvrir la pensee creatrice. Quoique non validees par les recherches 
scientifiques, ces techniques occupent une place importante au sein 
des entreprises. 

| 

Q 


101 


MANAGER DES SITUATIONS COMPLEXES 


Les techniques de creativite encouragent l’emission libre des idees, la 
mise a distance du jugement rationnel pour laisser place a l’imagina- 
tion. Depuis de nombreuses annees, les chercheurs montrent que ces 
techniques sont inefficaces pour transformer la personnalite des indivi- 
dus. Elies ne permettent pas a des managers ayant une personnalite 
plutot innovante d’acquerir une personnalite creative. 

Cependant, les recherches montrent qu’elles participent a la promo- 
tion d’une culture favorable a la creativite. L’investissement dans des 
sessions de brainstorming, des formations aux techniques de creativite 
reduit les barrieres sociales de la creativite et peut ameliorer les rela- 
tions existant entre les managers creatifs et leurs homologues. Selon 
Basadur (1986) l’entrainement des salaries a la creativite cree un 
soutien social a la pensee creative, rassure les clients et soutient la 
memoire de l’entreprise. L’enjeu essentiel des techniques de creativite 
n’est done pas de maitriser les techniques, mais d’augmenter la capacite 
a accepter les pensees divergentes et de reduire la pression sociale et 
normative. 


PAROLE DE DIRIGEANT 


Chaque personne est un artiste potentiel 

« L’expression “le management de la creativite” a un sens si on admet que ce 
management implique de creer un contexte favorable et stimulant. 

Au sein des entreprises, il y a le devoir de respecter des regies de gestion, des 
cadres, des procedures mais il y a aussi toute la dimension creative, qui 
repose plutot sur la volonte autonome des acteurs. On ne peut pas imposer 
la creativite. On peut seulement creer des conditions pour que l’energie 
creatrice se libere ; la fierte du travail que l’on fait, la reconnaissance de ce 
qui est apporte aux clients, a l’entreprise, a la collectivite et surtout le plaisir. 
Ce plaisir peut prendre differentes formes : realiser des choses ensemble, 
resoudre des problemes ou inventer des solutions nouvelles, surprendre ses 
clients ou ses collegues, decouvrir en soi des potentialites insoup^onnees. 
Cette dimension est vraiment essentielle. 

Le management de la creativite, e’est un management qui est ouvert au-dela 
de ce qui doit etre fait. Cela depasse l’application. Manager la creativite, e’est 
accepter de depasser ses representations, e’est une vision ouverte de l’entre- 
prise, une croyance profonde dans le fait que toute personne a des capacites 
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creatives. “Chaque personne est un artiste”, a affirme l’artiste allemand Josef 
Beuys. 

J’oppose souvent le desir au besoin. Les entreprises qui considerent que les 
salaries ont des besoins les transforment en consommateurs, c’est une 
boucle fermee, on identifie un besoin et on y repond. Le desir est un moteur 
beaucoup plus ouvert oil l’on peut explorer des dimensions nouvelles, c’est 
le ressort infatigable des entrepreneurs. 

11 y a aussi une difference entre un objectif et une intention. L’artiste a une 
intention, il ne sait pas exactement a l’avance ce qu’il va faire. Alors que 
l’objectif est defini par rapport a des choses connues. Pour developper la 
creativite, il ne faut pas travailler sur des objectifs mais sur des intentions. 

La creativite se nourrit du rapport au reel, a la realite des clients, des fournis- 
seurs, des problemes. Les salaries sont plus proches du terrain et ils sont plus 
disponibles pour etre creatifs. Ils sont dans un rapport constant entre les 
problemes nouveaux qu’ils rencontrent tous les jours et leur expertise. Les 
directions ont beaucoup a gagner a partager les informations avec les sala- 
ries. Ce nest pas en face d’un tableau Excel que l’on peut devenir creatif 
C’est important d’etre confronte a la realite. Il faut sortir les gens de leurs 
domaines habituels, les confronter a des environnements differents, aller 
voir les catastrophes autant que les bonnes pratiques. Il y a des attitudes 
d’ouverture a developper pour vraiment s’ouvrir aux autres et revenir avec 
des surprises pour les confronter a ses expertises et ensuite construire. Le 
management de la creativite ce nest surtout pas rassurer, securiser mais 
encourager des attitudes d’ouverture face a l’environnement et voir les gens. 
C’est un management qui favorise la rencontre et l’echange, des relations 
humaines fortes, la capacite a rever, a faire plaisir. 

La creativite s’inscrit dans un temps ou l’on seme des idees pour le moyen et 
•2 le long terme, le temps du germe, c’est un vrai deft de la direction de gerer 

■jj les rythmes, de decider de prendre et de donner du temps. 3M a vraiment 

2 compris $a avec un climat de travail tres agreable. Ils savent jouer sur cet 

u equilibre entre le court terme et le long terme. Ils savent creer un reservoir 

| d’idees qui peuvent etre mises en oeuvre de maniere opportuniste, parfois 

2 tres longtemps apres leur emergence, ils font se rencontrer tous les services, 

| se multiplier les echanges, savent amenager les locaux, le temps. 

On peut etre creatif par rapport a des defis tres exigeants, mettre la barre tres 
haut. En revanche la peur, la crainte, l’intimidation sont a ecarter. L’entre- 
prise doit accepter que le management de la creativite se convolve au niveau 
d’un sens partage entre tous les niveaux hierarchiques : la confiance, une 
dimension de liberte, 1’ acceptation de la non-maitrise, le desordre createur. 
La direction doit apprendre a creer des moments de desordre qui font partie 
de la vie de l’entreprise. Quand on evalue un projet, il faut identifier ce qui 
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donne envie de continuer a etre creatif, en quoi les gens ont eu plaisir a creer 
des idees. Se contenter d’ evaluations quantitatives, c’est tuer l’energie 
creative. » 

Christian Mayeur, dirigeant d’Entrepart, 
expert en management de la creativite avec l’art - www.entrepart.com. 

Les principes du management de la creativite sont la plupart du 
temps en contradiction de ceux appliques dans une demarche ration- 
nelle de management. La mise en place d’une culture favorable au deve- 
loppement de la creativite passe par l’acceptation de ces contradictions. 
II ne s’agit pas en effet de faire table rase du management traditionnel, 
mais d’etre capable d’ identifier a quels moments, dans quelles circons- 
tances les pratiques classiques doivent etre relayees. Le manager ayant 
reconnu 1’ emergence d’une idee creative, d’un projet inhabituel doit 
alors adapter ses outils et autoriser le dit projet a etre manage differem- 
ment, selon une logique respectant la nature spontanee et emergente de 
la creativite. L’ application des principes du management de la creativite 
passe par la mise en oeuvre des actions suivantes (tableau 4.5). 


Tableau 4.5 - Caracteristiques d’un management favorable a la creativite 


Yaleurs 

Moyens d’ action 

Exemple d’ action favorisant les 
taches creatives 

Valoriser la 
motiva- 
tion intrin- 
seque 

- Definir le plaisir, l’interet 
comme principal moteur des 
actions et des projets 

- Favoriser les objectifs quali- 
tatifs, flexibles 

- Retribuer les resultats mais 
ne pas utiliser les retributions 
comme condition de travail 

Inserer dans les objectifs annuels 
un pourcentage de temps 
consacre a des taches non 
prevues, a des initiatives person- 
nelles. 

Autoriser les salaries a gerer 
collectivement ce pourcentage 
de temps « fibre », a 1’echanger, 
le cumuler.. 

Valoriser 

les 

parcours et 

projets 

atypiques 

- Recruter des individus ayant 
des parcours professionnels et 
personnels atypiques : expe- 
riences diverses, parcours 
multiples, changement 
brusque de specialite. 

- Valoriser la capacite a realiser 
des projets personnels atypiques 

Recruter des individus ayant des 
experiences personnelles impor- 
tantes dans des domaines ou 
dans des milieux inhabituels : 
voyages, sports, arts 
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Valeurs 

Moyens d’action 

Exemple d’action favorisant les 
taches creatives 

Faire 
confiance 
aux indi- 
vidus 

- Faire davantage confiance 
aux individus qu’aux proce- 
dures et techniques 

- Faire confiance aux specifi- 
cites individuelles, aux subjec- 
tivites, a la particularite des 
experiences et des expertises. 

Valoriser les competences et les 
forces individuelles. Identifier 
pour chaque membre de vos 
equipes les points forts sur 
lesquels vous pouvez assurement 
vous appuyer 

Permettre 

l’auto- 

organisa- 

- Valoriser le regroupement 
d’individus en fonction de 
leurs affections communes 

- Valoriser les collaborations 
momentanees, informelles 

- Valoriser les reseaux 
d’ experts 

- Favoriser les discussions 
informelles, 1’amitie dans les 
relations de travail 

Identifier les amities et offrir des 
challenges importants a des 
groupes d’affinites 


Tableau 4.6 - Caracteristiques d’un management favorable a la creativite 


Valeurs 

Moyens d’action 

Exemple d’action favorisant les 
taches creatives 

Valoriser, 
proteger, 
soutenir les 
idees 

- Valoriser les echanges au sein 
et entre services 

- Valoriser la creation des idees 
en dehors de tout cadre forma- 
lise 

- Valoriser le gout pour la crea- 
tion d’idees, de projets meme 
irrealistes 

- Proteger les idees creatives de 
la pression sociale en ne les 
soumettant pas au jugement de 
1’opinion commune 

- Privilegier 1’avis d’experts 
pour enrichir et renforcer les 
idees avant de les soumettre a 
1’evaluation 

Gerer differemment les idees 
creatives en ne les soumettant 
pas au groupe sans les avoir 
renforcees, validees prealable- 
ment. Entourer les idees crea- 
tives d’un reseau de managers 
influents et d’experts. 
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Valeurs 

Moyens d’action 

Exemple d’action favorisant les 
taches creatives 

Maitriser 

les 

contraintes 

- Les contraintes manageriales 
sont nefastes au developpement 
de la creativite. La planifica- 
tion, les methodes standardises 
de travail, le controle a poste- 
riori demotive les personnalites 
creatives. 

- La maitrise les contraintes 
techniques, reglementaires, 
institutionnelles permet d’iden- 
tifier les failles des contraintes, 
de depasser les barrieres admi- 
nistratives, sociales, institution- 
nelles Elle permet de cibler le 
travail des creatifs, offre des 
challenges a depasser et favorise 
la production d’idees precises et 
pertinentes 

Creer differents types de 
progression de carriere, carriere 
manageriale et carriere d’expert. 
Fixer a priori les contraintes de 
delais, de ressources, les normes 
techniques, reglementaires 
devant etre respectees. 

Exercer un controle a posteriori 
du cadre fixe prealablement. 

Permettre 
la prise de 
recul 

- Autoriser des temps d’isole- 
ment, de mise a distance 

- Autoriser les variations de 
rythme de travail 

- Autoriser les periodes d’inac- 

Organiser des temps et des 
lieux de travail modulables. 

Accepter 
1’incerti- 
tude du 
processus 

- Tolerer 1’absence de planifica- 
tion du processus creatif 

- Accepter l’impossible maitrise 
du processus creatif 

- Autoriser la mise en oeuvre 
creative du processus 

Definir des delais stricts mais 
laisser les individus travailler 
selon leurs rythmes propres. 


Ces differentes actions produisent conjointement des effets favora- 
bles au developpement de la creativite. Elies instaurent un climat favo- 
rable en initiant des dynamiques creatives. 

La premiere dynamique concerne la creation et le lancement oppor- 
tuniste des idees. Les pratiques manageriales favorisant la creativite 
encouragent la constitution in abstracto d’un capital d’idees entretenu 
et exploite. Les idees sont traitees, discutees et associees les unes aux 
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autres, de sorte que l’entreprise est a la fois dans la concretisation, le 
lancement, F elaboration et la discussion des idees. II n’y a pas un 
processus mais des processus qui se succedent et se chevauchent. De 
plus, 1’ utilisation des reseaux pour la constitution de groupes flexibles 
d’ expertise et l’acceptation des incertitudes du processus autorisent le 
lancement opportuniste des idees. Ainsi, le processus est engage a des 
moments oil les ressources sollicitees et le systeme de controle donnent 
le plus de chances d’aboutir. L’opportunite reside alors dans la possibi- 
lity soudaine de rassembler des moyens rares mais indispensables, de 
trouver une faille dans le systeme de contraintes et d’identifier un 
besoin nouveau auquel l’idee pourrait repondre. 

La deuxieme dynamique favorise la constitution de groupes de travail 
informels, provisoires et malleables. Le rassemblement autour de l’idee 
d’individus possedant des affinites personnelles et une complementarity 
d’ expertise permet de concentrer autour de l’idee un ensemble de 
ressources (motivation intrinseque, reseaux, connaissance, experience, 
flexibility) particulierement adapte et efficace. 

La troisieme dynamique permet de remplacer le controle a posteriori 
par un controle a priori. La confiance dans les capacites individuelles, 
l’acceptation des incertitudes liees a la mise en oeuvre des processus 
conduisent l’organisation a remplacer les outils habituels de controle. II 
ne s’agit plus de consacrer du temps a revaluation du travail quotidien, 
mais de verifier que les individus possedent suffisamment de motiva- 
tion, d’expertise et de reseaux pour mener a bout les projets dans 
lesquels ils se lancent. Ce type de controle est benefique dans la mesure 
jg oil il preserve le niveau de motivation intrinseque des individus. Par 
ailleurs, ceci n’est pas contradictoire avec la definition de regies precises 
2 de travail. Les contraintes ont des effets positifs sur la creativite, 
lorsqu’elles sont explicitees a priori et qu’elles respectent la nature emer- 
S gente des idees creatives. Les contraintes de metier, les budgets et les 
c delais permettent de cibler la creativite, tandis que les contraintes 
® manageriales procedurales sont inhibantes. 


Q 
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Auto-evaluation 

Etes-vous plutot creatif ou plutot innovant ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez mesurer si vos prefe- 
rences correspondent majoritairement a un comportement creatif ou 
innovant. Repondez par « oui » ou « non » aux affirmations suivantes 
afin d’evaluer vos preferences. 


Comportements de managers innovants 



Oui 

Non 

Je suis a 1’aise dans les cocktails ou les conventions, j’aime 
decouvrir de nouvelles personnes, j’engage facilement la 
conversation 



J’aime convaincre, developper des argumentaires, vendre 
des idees ou des produits 



Je suis tres attache aux signes de reconnaissance : niveau de 
salaire, position dans la hierarchic, recompenses 



Je m’ennuie assez vite, j’ai besoin de passer d’un sujet a un 
autre, d’une activite a une autre 



Je n’aime pas la solitude, travailler seul ne me conviendrait 
pas 



J’aime 1’effervescence du groupe, des nouveaux projets qui 
me sont donnes par 1’entreprise 



Je trouve les outils, les methodes tres utiles et efficaces. 
J’aime mettre en place de nouvelles procedures de travail. 
L’entreprise gagnerait en efficacite si tout le monde les 
appliquait 



J’aime maitriser mon environnement, je ne crois qu’a ce 
que je vois 
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Comportements de managers creatifs 



Oui 

Non 

J’aime le travail solitaire, pour me concentrer et travailler 
j’ai besoin d’etre seul 



Je n’aime pas les relations superficielles, je prefere connaitre 
peu de gens mais passer beaucoup de temps avec eux 



Le plus important pour moi est d’ aimer ce que je fais, de 
trouver du plaisir dans ce que je fais 



Mon niveau de salaire est important mais si je n’avais pas 
de plaisir dans ce que je fais, je ne pourrai pas travailler. 
Meme dans le travail je privilegie mon plaisir a mon salaire. 



Je suis capable de passer un temps fou sur la meme ques- 
tion. Je me passionne pour ce que je fais. 



J’ai parfois du mal a differencier ma vie privee de ma vie 
professionnelle 



J’aime travailler selon ma propre methode, je n’aime pas 
que Ton m’impose des outils qui souvent ne me correspon- 
dent pas 



J’aime inventer, creer, trouver des idees nouvelles. J’adore 
ce qui est original, ce qui est provoquant, ce qui rompt avec 
les habitudes 
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En bref 

• La creativite est definie par les ruptures qu’elle provoque : rupture 
au sein de l’entreprise et de son environnement economique, 
rupture au niveau des psychologies individuelles (etonnement, 
remise en cause) et rupture dans la methode ayant conduit a la 
production creative. 

• Les logiques rationnelles de management qui suivent un schema 
chronologique et linaire ne tiennent pas compte de la nature du 
phenomene creatif. 

• L’encouragement de la creativite est davantage lie a une logique 
emergente dans laquelle le management doit reconnaitre et gerer 
les Hots de creativite de l’organisation. Dans ce cadre les managers 
doivent identifier les potentiels creatifs de leurs equipes, proteger 
les idees creatives des pratiques inhibantes et favoriser l’instaura- 
tion d’une culture favorable au developpement de la creativite. 

• Le management de la creativite exige des managers qu’ils soient 
capables de remettre en cause leurs pratiques habituelles afin 
d’integrer la nature spontanee et emergente de la creativite. 
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Comment developper 
la confiance dans la gestion 
des situations complexes ? 


« On est plus souvent dupe par defiance que par confiance. » 
De Retz. 


Le departement strategies d’opinion de la SOFRES a realise en 2006 
une etude permettant d’evaluer revolution de la confiance du grand 
public a l’egard des entreprises depuis vingt ans. Elle etablit un classe- 
ment des entreprises operant en France dans lesquelles les Frangais ont 
le plus confiance. 
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Tableau 5.1 - Palmares des entreprises qui suscitent le plus confiance 



Pourcentage d’ opinion 
confiante 

Rang 

La Poste 

30 

1 

EDF 

30 

1 

SNCF 

24 

3 

Gaz de France 

21 

4 

Credit Agricole 

16 

5 

France Telecom 

16 

5 

PSA 

16 

5 

Renault 

15 

8 

Michelin 

14 

9 

Danone 

12 

10 


fitude de la SOFRES, Les Top Com Corporate Business, 2007 


Selon cette etude, les elements fondateurs de la confiance sont : la 
qualite des produits, le bon traitement des salaries, la creation 
d’emplois, l’honnetete et la transparence de l’entreprise, « l’attention 
portee a l’environnement », le fait que l’entreprise sache « reconnaitre et 
reparer ses erreurs », « se developpe, et soit en croissance ». Les elements 
contribuant a degrader la confiance sont l’emploi (delocalisations, 
licenciements), les salaires excessifs des dirigeants, les hausses de prix, 
les scandales financiers et les atteintes a l’environnement. 

Dans un contexte de pression economique grandissante, la confiance 
des clients et de l’opinion publique ne suffit plus. Pour gerer des situa- 
tions complexes, la confiance des salaries de l’entreprise devient tout 
aussi indispensable. 

Ce chapitre montre pourquoi la confiance est un defi majeur et para- 
doxal de la complexite. II propose des pistes de reflexion et d’action 
pour l’instauration d’un climat managerial favorable au developpement 
de la confiance personnelle et interpersonnelle des salaries. 
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Les defis de la confiance 


Faire confiance, c’est accepter de dependre du comportement de l’autre, 
c’est accepter une certaine vulnerability en supposant que l’autre ne 
nous trahira pas. 

La confiance est un engagement complexe dans lequel de multiples 
dimensions interagissent. Elle n’est jamais completement acquise mais 
peu evoluer dans le temps et selon les circonstances. Le processus de 
creation et les degres de la confiance peuvent varier. Les differents types 
de confiance s’influencent mutuellement. La confiance en soi influence 
la confiance en 1’ autre, en la capacite a resoudre des problemes et la 
confiance en l’avenir. 

Dans les situations complexes, la confiance est un defi majeur et 
paradoxal. En effet, gerer la complexite exige un niveau eleve de 
confiance alors que la complexification et l’incertitude favorisent le 
developpement des peurs sociales et la perte de confiance. 

L’ exigence d’autonomie, la responsabilisation ont rarement ete 
egalees et sont alourdies par l’augmentation des rythmes de travail et la 
complexification des taches. La peur de ne pas etre a la hauteur, la 
remise en cause des competences et de l’employabilite perturbent la 
confiance des salaries tandis que les embauches a statut precaire ont 
double en vingt ans. Mais s’il ne peut etre atteint parfaitement, le deve- 
loppement de la confiance reste un projet necessaire a la gestion des 
entreprises et plus encore des situations complexes. 


% 

S3 


Q 


La complexite exige un niveau eleve de confiance 

Au sein des entreprises, la confiance s’appuie sur le sentiment developpe 
par les individus au fil de leur experience, des informations accumulees, 
des connaissances developpees. Les formes de la confiance sont done 
multiples. Elies dependent des sources de la confiance, de son objet et 
sont egalement determinees par la nature de l’environnement. 

La nature de l’environnement economique et social influence large- 
ment le type de confiance. Dans une societe economiquement et poli- 
tiquement stable, la confiance des individus est garantie par les 
institutions politiques, economiques, sociales et religieuses. Les 
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comportements ou revolution de la situation peuvent etre anticipes. 
Celui qui accorde sa confiance sait qu’il pourra sanctionner son non- 
respect. Et celui a qui la confiance est accordee sait qu’il pourra etre 
sanctionne s’il ne respecte pas ses engagements. Les sanctions peuvent 
etre formelles ou informelles. Elies peuvent etre immediates ou interge- 
nerationnelles, symboliques ou materielles. Mais dans tous les cas, la 
confiance assuree est etablie dans un contexte determine, au sein duquel 
le systeme d’ interactions imposera des sanctions en cas de rupture de 
l’accord. Des exceptions existent bien mais les actions et les choix quoti- 
diens sont realises sans remettre en cause le systeme dans son ensemble. 

Dans les situations complexes, les managers ne peuvent plus 
s’appuyer sur l’assurance d’une confiance familiere, sanctionnee par des 
dispositifs reconnus et routiniers. La multiplication des situations 
nouvelles, la diversite des acteurs, la complexification des roles et des 
objectifs brouillent les responsabilites de chacun. Les individus se 
conforment moins a un role social clairement identifie. Ils louvoient 
entre plusieurs roles dont ils negocient sans cesse les frontieres. Dans ce 
contexte, il est de plus en plus difficile de prevoir les decisions et les 
comportements. Et il est delicat de sanctionner le respect d’un role plus 
que celui d’un autre. 

Les relations et les comportements sont de plus en plus instables : 

• les roles sont fortement differencies ; 

• le niveau d’ arbitrage entre les responsabilites et les obligations est 
accru ; 

• les identites individuelles sont continuellement negociees ; 

• les relations hierarchiques sont multiples et assorties de relations 
fonctionnelles au sein desquelles les managers se trouvent tour a tour 
executants, participants ou decideurs. 

Les managers doivent engager leur confiance malgre l’absence de 
maitrise ou d’anticipation des comportements de leur entourage. Ils 
doivent prealablement accepter de se lancer dans un contexte ne leur 
offrant pas les garanties habituelles. L’initiation d’un projet innovant, la 
negotiation de nouvelles conditions salariales, la creation d’une 
nouvelle politique marketing, l’accompagnement d’un audit financier 
exigent des managers qu’ils engagent leur confiance dans la conduite du 
projet. Le deroulement et la reussite ne sont pas assures. Le manager ne 
possede pas les moyens de controler et de sanctionner les nombreux 
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collaborateurs participant au projet. II doit engager personnellement sa 
confiance dans ses collaborateurs, dans les groupes de travail, dans la 
possibility de depasser les difficultes techniques, budgetaires, materiel- 
les et humaines qu’il rencontrera assurement. 


PAROLE DE MANAGER 


% 

s 
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Quand on est trop sous pression, on a tendance 
a renvoyer la balle sur les autres et cela detruit la confiance 

« Je travaille pour un editeur video depuis quelques annees. Je gere l’ensem- 
ble de l’activite d’un departement commercial, une sorte de PME dans 
l’entreprise dans laquelle j’ai une grande autonomie de decision. 

Depuis quelque temps, je suis tenue de faire des analyses budgetaires 
mensuelles au lieu de semestrielles. Ce n’etait pas une habitude au sein de 
l’entreprise. Nous n’avons pas une culture proceduriere. Mais comme les 
chiffres sont moins bons, il y a eu un retour de manivelle. Et c’est aussi une 
necessite. La realisation plus reguliere des analyses me permet d’informer 
plus tot ma hierarchie que je ne vais pas suivre le budget. 

Le marche de la video a fait - 25 % en trois ans, cela a ete tres rapide. La 
VHS evoluait tranquillement avec - 5 % a + 5 % par an. Avec le DVD on 
a fait de tres gros chiffres d’affaires. Les producteurs ont decide de vendre 
plus cher les droits de diffusion, et puis on a etoffe les structures, la video est 
devenue un marche superieur a l’audio, le second marche culturel apres les 
livres. 

Et en trois ans, cela a chute. Les gens qui avaient au debut une grande soif 
de consommation sont devenus plus selectifs. Maintenant ils preferent 
attendent que les prix baissent parce qu’ils savent que 6 mois apres leur 
sortie le prix du DVD baisse de moitie. 

A partir du moment ou cela va mal, on est plus en plus adosse a des ques- 
tions et a des menaces juridiques. On doit constamment osciller entre le 
developpement du CA et le respect a la lettre des contrats de diffusion. Et 
souvent cela ne va pas ensemble. II faut etre tres dynamique pour developper 
le CA, mais en meme temps il ne faut pas prendre de risque. 

J’ai l’exemple d’un ayant droit avec qui on avait un contrat de distribution. 
On savait que la distribution de ces produits allait passer chez un de nos 
concurrents. Et pour developper les ventes avant le changement de distribu- 
teur on a fait une politique marketing assez offensive ; des coffrets, des 
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operations de communication, c’etait vraiment dynamique. . . Et puis 9a a 
fini par une lettre recommandee qui nous interdisait toutes ces operations 
parce qu’elles n’etaient pas expressement prevues dans le contrat de diffu- 
sion. 

Depuis quelque temps, on vit souvent ce genre de situations. Cela nous 
gene enormement dans notre travail. En meme temps cela me parait logi- 
que que cela se passe comme cela. Mais c’est la premiere fois que je rentre 
dans une logique oil j’ai besoin de me couvrir. Maintenant quand ma direc- 
tion me demande quelque chose d’un peu limite, je lui demande de me faire 
un mail. La derniere fois que cela est arrive, ma hierarchie a ete d’accord. 
Pour agir il fallait prendre certains risques et elle a aussi demande a son 
directeur de lui faire un mail. II a refuse et on a finalement tout annule. 
Personne n’a ose. 

Aujourd’hui je suis dans la position oil on me demande de me justifier. J’ai 
toujours regie les choses de maniere amicale. Ce n est pas moi qui ai change, 
ce sont les demandes de la direction. Et en interne cela change les methodes 
de travail de tout le monde. Quand on est trop sous pression on a tendance 
a renvoyer la balle sur les autres et cela detruit la confiance. Aujourd’hui 
chaque produit a un contrat qui fait quarante pages et on a des milliers de 
produits. Depuis deux ans le directeur juridique fait partie du comite de 
direction. 

Dernierement lors d’une reunion d’encadrement, on nous a demande de 
reflechir sur la morosite ambiante. On en a parle, on a cherche quelques 
moyens d’ action pour ameliorer les choses. Mais juste apres on a passe deux 
heures a nous dire que les chiffres etaient mauvais et que l’on avait peu 
d’ alternatives. Soit on fusionne avec un concurrent soit on reduit les equi- 
pes. 

Quand on est dans une entreprise plutot cool oil tout le monde aime 
l’entreprise c’est surprenant d’en arriver la. » 

P. J., responsable d’un departement commercial chez un editeur video. 

Dans un contexte de complexification des relations, la confiance 
maintient la capacite d’ action. En reduisant le besoin de securite, elle 
evite les peurs paniques qui bloquent l’engagement individuel et 
l’entreprise dans son ensemble. Elle permet de depasser les doutes et les 
questionnements. Elle stabilise les sentiments de maitrise et aide les 
individus a se concentrer sur le challenge, le respect de valeurs morales, 
la solidarite d’equipe. 

Selon Sanjib Chowhbury elle joue un role strategique dans le 
partage, l’echange et la construction des connaissances complexes. 
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Tableau 5.2 - Les effets de la confiance sur le partage des informations 


Avantages en 
termes de... 

Auteurs 

Liens entre les situations complexes 
et la confiance 

Gestion des 
connaissances 

Berman et al„ 
2002 

Hansen, 1999 
Kusunoki etal., 
1998 

Nelson, Winter, 
1982 

Nonaka, 1994 

La confiance favorise les relations basees 
sur 1’affection et la proximite cognitive. 
Elle est indispensable au partage des 
connaissances et des experiences 
complexes, qui exigent une complicity 
de valeurs, de perception et de modeles 
mentaux. 

Transactions 

economiques 

Jensen et 
Meckling, 1992 

La confiance reduit le sentiment de 
vulnerability, promeut 1’ouverture et la 
logique gagnant-gagnant 

Organisation et 
structure 

Galbraith, 1977 
Lawrenbce et 
Lorsch, 1967 

La confiance favorise le travail de groupe 
et la circulation des informations au sein 
de l’entreprise. Elle desamorce les 
rumeurs et les conflits 

Gestion des 
innovations 

Clark et Fuji- 
moto, 1991 
Eisenhardt, 
1995 

Kusunoki et 
Numagami, 
1997 

La gestion des equipes transversales et 
des projets innovants est facilitee par les 
relations de confiance 

Gestion des 
reseaux sociaux 

Krackhardt, 

1992 

Hansen, 1999 

Granovetter, 

1973 

La confiance permet de creer des reseaux 
etendus d’experts, de collaborateurs. Elle 
encourage le partage et la creation de 
nouvelles connaissances. Elle favorise les 
transferts et 1’apprentissage collectifs 
depassant l’entreprise. 




Q 


>• La complexite exacerbe les peurs sociales et la perte de confiance 

Dans le meme temps, la complexite exacerbe la peur du jugement, la 
peur de l’echec, la peur de ne pas maitriser l’environnement. Elle favo- 
rise la recherche de securite, la multiplication des assurances, la rationa- 
lisation et le controle systematique. 
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PAROLE DE PSYCHOLOGUE 


Les peurs sociales et la perte de confiance des salaries 

« L’environnement economique a evolue ces dernieres annees et les salaries 
doivent faire face a l’inflation, au chomage, a la crise economique. 

Au sein des entreprises ils ont de plus en plus peur de ne pas arriver a s’adap- 
ter a ces nouveaux changements. Certains types de personnalite ont plus de 
difficultes que d’autres mais dans l’ensemble la majorite des salaries sont 
touch&. Dans les discours on observe une degradation importante de 
l’image de soi et de la confiance en soi. Les salaries se sentent de moins en 
moins capables, et meme ceux qui possedent de grands potentiels doutent 
d’etre a la hauteur de ce que demande la nouvelle economic. 

L’adaptation exige des salaries qu’ils acquierent de nouvelles competences, 
qu’ils integrent les nouvelles technologies, qu’ils developpent une dimension 
internationale, qu’ils adoptent de nouvelles conduites et attitudes. Mais les 
salaries ne savent pas si tous ces sacrifices valent la peine d’etre realist. De 
nombreuses questions se posent. Est-ce que cela va me rendre plus capable 
d’ affronter l’avenir ? Est-ce que cela va augmenter ma competence ? Est-ce 
que cela correspond aux besoins de l’entreprise ? Combien de temps ces 
sacrifices vont-ils durer, pour rapporter quoi ? 

Les salaries ont de plus en plus de mal a mettre en oeuvre leurs ressources 
personnelles parce qu’ils n’arrivent pas a comprendre l’entreprise. Ils ne 
savent pas par oil commencer. Ils ne savent plus trouver leur place au sein de 
l’entreprise et de la societe. Dans l’ensemble il manque une dynamique 
psychologique permettant de se situer et d’agir. Et meme lorsqu’il s’agit de 
cadres confirmes, le manque de comprehension de l’entreprise diminue les 
capacites d’action et la confiance en soi. 

De leur cote les entreprises n’engagent pas toujours les moyens pour soute- 
nir les changements. Ce qui est paradoxal parce que d’un cote, elles deman- 
dent de plus en plus, de l’autre elles ne se donnent pas les moyens d’obtenir 
plus. Ces paradoxes sont source de peur. Dans les discours des salaries on 
observe differents types de peur : la peur d’etre evalue, la peur de perdre son 
emploi, de la concurrence entre les salaries, de l’entreprise, la peur de ne pas 
etre a la hauteur des attentes de l’entreprise, la peur aussi de ne pas satisfaire 
ses propres desirs, la peur des sacrifices. Certains salaries ont envie de chan- 
ger, d’evoluer mais il est difficile de quitter un emploi confortable, quant a 
l’exterieur le contexte economique est menac^ant. Beaucoup des salaries se 
sentent prisonniers du systeme. 
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Ce contexte psychologique est particulierement nefaste. Certains salaries 
deviennent mefiants les uns vis-a-vis des autres, d’autres se soumettent 
completement, se devalorisent, se mettent a l’ecart, se demotivent et 
s’isolent. On rencontre parfois des salaries tres competents et qui ont des 
sentiments de peur, de menace et developpent des comportements destruc- 
teurs dans leurs relations de travail, d’ autres ressentent le besoin de se sentir 
utiles ou n agissent qu’avec la peur d’etre rejetes. La peur peut atteindre un 
tel niveau que les relations et les conditions de travail se degradent 
largement. » 

Marinette Prevot, psychologue du travail, Essor Mediterranee. 

Selon Christophe Andre, medecin psychiatre, specialiste de la peur, 
la societe actuelle est marquee par une generalisation des peurs et des 
phobies sociales. Les peurs excessives touchent pres d’un adulte sur 
deux et les phobies font partie des pathologies psychologiques les plus 
frequentes avec les depressions. Les objets des peurs sont tres varies. 
Mais le contexte economique actuel donne une place preponderante a 
la peur du jugement et a la peur de perte de controle. Le tableau 5.3 est 
tire d’une etude realisee aupres d’un echantillon representatif de huit 
mille quatre-vingt-dix-huit personnes adultes. 11 presente les pourcenta- 
ges de personnes touchees par les peurs sociales. 


Tableau 5.3 - Peur du jugement et peur de la perte de controle 



Pourcentage de 
personnes 
touchees 

Peur excessive 

Peur invalidante 

Phobie 

% 

Peur du regard et 

Timidite : 60 % 

Anxiete sociale 

2 a 4 % se 

§ 

du jugement des 

Trac : 30 % 

invalidante : 

transforment en 

8 

autres 


10% 

phobie sociale 

| 

Peur d’avoir un 

Attaque de 

Trouble 

1/3 a 2/3 des 


malaise et de 

panique isolee : 

panique repete : 

paniqueurs 

■a, 

perdre le controle 

30% 

2% 

deviennent 

agoraphobes 


Au sein des entreprises, de nombreuses situations suscitent la peur du 
jugement ou de la perte de controle, par exemple les situations : 

§ • de performance ; 

© • d’observation ; 
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• d’ affirmation ; 

• de revelation de soi ; 

• d’interaction superficielle. 


Les situations suscitant la peur du jugement 
ou de la perte de controle 


Les situations de performance regroupent tous les moments ou Ton est 
evalue et oil Ton craint d’etre juge. Elies sont habituellement presentes 
au sein des entreprises et renforcees par la recherche exacerbee d’effica- 
cite et de productivite. Les procedures de definition des objectifs, les 
entretiens devaluation, la multiplication des bilans et des rapports 
annuels mettent l’accent sur revaluation des performances individuel- 
les et collectives de l’entreprise. Elies sont d’autant plus importantes 
qu’elles s’accompagnent de recompenses ou de sanctions et qu’elles 
visent la definition d’ objectifs toujours plus eleves. 

Les situations d’observation ne sont ni prevues ni organisees. Elies 
correspondent a 1’ ensemble des situations dans lesquelles l’individu est 
soumis a l’attention d’autrui. Arriver en retard a une reunion, partici- 
per a un groupe de travail compose de personnes inconnues, integrer 
un nouveau service attire l’attention et 1’ observation du groupe. 

Les situations ou il faut s’affirmer sont particulierement frequentes chez 
les managers habitues a justifier leurs decisions ou a defendre leurs 
projets. Elies sont d’autant plus nombreuses que les projets sont en 
concurrence et qu’il est difficile d’obtenir de nouveaux budgets, de 
nouveaux investissements ou de nouvelles retributions. Elies sont 
egalement presentes dans les relations conflictuelles, sous des formes 
plus ou moins declarees, et plus generalement lors des negociations. 
Les situations de revelation de soi sont plus recentes. Habituellement 
centres sur la decision et la realisation, les managers n’avaient pas pour 
objectif d’ exprimer leurs gouts personnels et leur subjectivite. Mais les 
besoins de creativite et d’innovation, le renouvellement permanent des 
competences, la necessite de cultiver l’employabilite ont modifie les 
attentes des entreprises. Les managers doivent desormais s’ engager 
personnellement dans leurs projets, exprimer leur creativite et leurs 
particularites. 
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Les situations d’interaction superficielle sont courantes. Les temps de 
repas, de pause, les discussions dans les couloirs font partie du quoti- 
dien des managers. Elies correspondent egalement aux manifestations 
collectives telles que les conventions annuelles, les animations de 
l’encadrement, les representations commerciales. Les managers 
doivent alors etre capables de passer d’une discussion a une autre, 
animant une conversation, en soutenant une autre. 


% 

s 


Q 


Les peurs sociales sont aujourd’hui considerees comme un trouble 
tres frequent. Elies sont invalidantes pour les individus et les groupes 
puisqu’elles degradent leur niveau de confiance general. Differents 
types de blocages decrivent les efifets nefastes de ces peurs sur la 
confiance : la focalisation sur soi, l’autocritique et la soumission. 

L’ autofocalisation est un blocage frequemment rencontre chez les 
managers. II se manifeste par la concentration de l’individu sur la gene 
ou le malaise qu’il ressent et qui lui font oublier l’environnement social 
dans lequel il se trouve. La crainte d’etre juge ou de rendre visible son 
malaise degrade la capacite a gerer l’interaction sociale. L’ autofocalisa- 
tion est tres presente pendant les reunions de travail, au moment des 
prises de parole, des representations collectives. L’individu concentre 
sur la qualite de sa presentation, sur son aspect physique, sa posture, le 
ton de sa voix, les coquilles oubliees sur les supports de presentation 
nest plus en mesure d’ observer les reactions de son public. Son niveau 
de disponibilite est reduit par la focalisation sur sa propre personne, et 
la capacite d’analyse, l’adaptation au contexte en sont fortement degra- 
dees. 

La tendance a 1’ auto critique va de pair avec l’augmentation du niveau 
d’ exigence des entreprises. Dans les cas extremes, les individus devan- 
cent les remarques que pourrait formuler leur hierarchie et se critiquent 
avec une ferocite dont n’oserait temoigner leur entourage. Vehiculant 
des idees et des images devalorisantes, les critiques entretiennent et 
aggravent les mecanismes de peur sociale. L’autocritique reduit conside- 
rablement le niveau de confiance en soi et la capacite des managers a 
s’engager dans des projets creatifs ou ambitieux. Elle prive l’entreprise 
de leur potentiel d’initiative et de proposition et inhibe la flexibilite et 
la capacite d’adaptation. 
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Enfin, la soumission aux contraintes de l’entreprise conduit les indivi- 
dus a effectuer un grand nombre de renoncements : ne pas oser expri- 
mer ou revendiquer ses idees, renoncer a defendre ses interets, se retirer 
quand la pression est trop forte. En multipliant les temps de frustration 
et de colere non exprimee, la soumission degrade les relations de travail. 
Elle entretient les conflits latents et penalise les relations interpersonnel- 
les. 

L’ ensemble de ces blocages a des effets particulierement nefastes sur 
la confiance. La confiance en soi, la confiance interpersonnelle et la 
confiance dans l’entreprise s’influencent les unes les autres, reduisant les 
capacites d’ action et de decision des managers (figure 5.1). 


| Complexification 
{ des relations i 

Peurs du 
jugement 
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( Effets 1 
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Reduction de 
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Figure 5.1 - Synthese 


Comment favoriser la confiance 
dans la capacite a gerer la complexite ? 

Les cles du succes de Carlos Ghosn pour redresser Nissan 

En 1999, la situation de Nissan est catastrophique : 22 milliards de dollars 
de dettes, des parts de marche en baisse reguliere, une valorisation boursiere 
qui s’effondre. 
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En 2001, Nissan affiche des performances record : marge operationnelle de 
7,9 % du chiffre d’affaires net, dette reduite de plus de 80 %, cours de 
faction est au plus haut. 

Selon les experts, le style de management de Ghosn explique en grande 
partie les succes rencontres et notamment la place qu’il accorde a la cons- 
truction et a l’entretien de la confiance. Differentes actions illustrent la 
force de cette politique manageriale : 

-pour mobiliser la confiance de ses collaborateurs, Ghosn a pousse a 
f extreme la notion d’ engagement personnel. Selon le dictionnaire des mots 
cles de Nissan : « Un engagement est un objectif a atteindre. Une fois que 
l’on s’est engage a le tenir, seuls des evenements exceptionnels peuvent 
empecher sa realisation. Si l’objectif n’est pas atteint, il faut etre pret a en 
assumer les consequences » ; 

- des 2000, Carlos Ghosn s’ engage a retrouver des benefices, a reduire de 
moitie la dette, a obtenir une marge operationnelle superieure a 4,5 % du 
chiffre d’affaires d’ici 2002. II s’engage a demissionner avec tous les 
membres du comite executif s’il n’obtient pas ces resultats ; 

- pour assoir la confiance de ses collaborateurs, il a tenu un discours clair 
sur les difficultes a depasser. Dans son discours d’annonce du plan de 
relance il affirme : « Les faits et les chiffres concernant Nissan font apparai- 
tre cette realite : Nissan va mal » ; 

- il s’est ensuite appuye sur les solutions proposees par les salaries de l’entre- 
prise (refusant le recours aux consultants externes). Dans un premier temps 
de tres nombreux avis sur le terrain ont ete recueillis, puis des groupes de 
travail ont ete consumes afin de repondre a des missions precises (reduire 
les couts fixes, par exemple). Ces equipes transverses beneficiaient pour cela 
d’une tres large autonomie, mais pas du pouvoir de decision, qui apparte- 
nait au comite executif auquel elles rendaient compte directement. Elies 

1? sont parvenues en trois mois a imaginer les solutions radicales a l’origine du 
s succes du redressement ; 

<u 

•Jj - pour retrouver rapidement la confiance Carlos Ghosn a fait de la vitesse 
‘ du changement une priorite. Le processus de transformation a ete enclen- 
che avant meme que l’alliance ne soit signee. Cette anticipation a permis a 
Ghosn d’annoncer le Nissan Revival Plan en octobre 1999, trois mois seule- 
ment apres sa prise de fonction officielle. Le vice-president finance raconte 
ainsi : « Avant que Ghosn n’ arrive, nous consacrions 60 % de notre temps 
a la planification. Il nous a dit de consacrer 5 % de notre temps a la plani- 
fication et 95 % a faction ! » 

| 

Q 
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- enfin, Carlos Ghosn a cherche a respecter les deux cultures d’entreprise, 
preservant ce qui faisait Tunicite de Nissan par rapport a Renault, et les 
deux cultures nationales. Mais il a su concilier ce respect avec la mise en 
oeuvre de ses convictions, parfois antagonistes avec les traditions culturelles. 
Le redressement s’appuie sur la remise en cause acceptee d’un grand 
nombre de principes traditionnellement consideres comme immuables. En 
temoigne sa spectaculaire popularite au Japon, oil il est meme le heros d’un 
manga ! 

L’instauration d’un climat favorable a la confiance permet d’encadrer 
la peur de l’inconnu et accroit la disponibilite des individus face aux 
situations complexes. Il suppose d’ accepter que l’on ne puisse tout 
prevoir et cherche a creer un climat agissant sur les differentes dimen- 
sions de la confiance. 

Comment favoriser la confiance en soi ? 

Comment les pompiers entretiennent la confiance en soi malgre le stress et la 
dangerosite des interventions 

L’ analyse ci-apres est tiree d’un travail de recherche realise, en 2007 sur le 
theme de la confiance au sein des equipes de pompiers. 

Avec 108 914 interventions denombrees en France, en 2005, Taction des 
pompiers est majeure dans Textinction des feux de ville ou de foret. Il existe 
en France cent quatre-vingt-quinze mille pompiers volontaires, quarante- 
cinq mille pompiers professionnels et dix mille pompiers militaires. F’orga- 
nisation des secours et le commandement des interventions sont assumes 
par le pompier le plus grade se trouvant sur les lieux et qui devient ainsi le 
commandant des operations de secours (COS). Cependant les pompiers 
peuvent, selon les besoins de Tintervention, effectuer des actions non direc- 
tement liees a leur poste initial. 

Cinq valeurs sont revendiquees par les equipes de pompiers, qui permet- 
tent la construction et Tentretien de la confiance 
1. La reciprocity 

Elle est illustree par la reconnaissance de la loyaute et Tassurance d’une 
entraide mutuelle. « Si le chef qui est plus haut en grade oublie de mettre 
son casque je vais lui dire : va mettre ton casque. Meme s’il est plus grade 
que moi, chacun fait attention a l’autre, c’est comme une fourmiliere, on 
est responsable de Tun, de l’autre et de soi-meme. » 
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2. La reconnaissance des identity 

Elle correspond a la valorisation des experiences de chacun et a 1’ adaptation 
des objectifs. « Parfois il y a des interventions qui sont vraiment difficiles. Si 
on voit qu’un debutant va craquer on l’epaule, si on voit qu’un collegue 
n’en peut plus, on va l’aider. » 

3. La retroaction 

Elle implique de reconnaitre le travail de l’autre et de lui donner les infor- 
mations lui permettant de s’ameliorer. « On sait que chaque personne doit 
faire son boulot mais on sait aussi que chacun peut commettre des erreurs, 
il faut rester humble, s’entraider pour s’ameliorer. » 

4. La communaute de sens et de valeurs. 

« Le metier de pompier est marque par des valeurs fortes : l’entraide, la soli- 
darite, le soutien des autres. Si tu n’as pas ces valeurs, tu ne peux pas etre 
pompier. » 

5. La maitrise des techniques et des taches 

La base de 1’ organisation des casernes repose sur la formation et l’entraine- 
ment des equipes. En dehors des actions sur le terrain, l’essentiel des jour- 
nees est occupe a l’apprentissage du reglement, des plans d’ intervention, 
des manoeuvres, a l’integration des routines, des reflexes d’ action. Le mate- 
riel, la coordination entre les equipes, les modes de communication, les 
objectifs, les manoeuvres, les methodes, les reglements sont appris et revises 
par 1’ ensemble des equipiers. En dehors des interventions, les journees sont 
essentiellement consacrees aux inventaires et a l’entretien du materiel, a 
l’apprentissage et aux revisions des manoeuvres. « Quand quelqu’un arrive 
dans la caserne, on essaie de lui montrer les manoeuvres, on l’entraine pour 
qu’il ait cette confiance. S’il y a un probleme, on sait qu’il y a toujours 
l’autre qui est la pour fl aider. » 

L’environnement incertain et risque de travail conduit les individus a se 
§ rassembler autour de valeurs communes fortes. Cohesion, solidarite, esprit 

S3 d’equipe sont mobilises pour faire face aux agressions exterieures. L’organi- 

.g sation militaire repartit les actions, mais l’efficacite est issue de la confiance. 

g L’etude nous renseigne egalement sur les conditions sous-jacentes a la mise 

g en place de cette confiance. Les equipes de travail doivent avoir des objec- 

S tifs communs, la cohesion sociale doit etre benefique pour chacun, un long 

8 travail en commun doit permettre a la confiance de se developper. 


La confiance en soi est une prevision partielle appliquee a un 
domaine particulier et a un moment donne. L’individu se projette dans 
1 l’avenir en imaginant ce qui doit ou peut arriver. Il evalue les difficultes 
q auxquelles il devra faire face et sa capacite a finalement reussir ou a 
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echouer. La confiance en soi s’appuie sur 1’ experience reelle de la 
personne, sur les resultats obtenus par le passe, sur la comparaison de la 
situation presente avec celles qui ont deja ete rencontrees, surmontees 
ou subies. Elle s’appuie sur l’analyse des ressources necessaires pour faire 
face a la situation et predit qua partir de ces ressources l’individu sera 
capable de trouver des solutions aux problemes qui ne manqueront pas 
de survenir. Ancree dans l’experience, la confiance s’entretient, se deve- 
loppe ou s’amenuise a mesure que les experiences se succedent, que les 
echecs ou les reussites se cumulent (figure 5.2). 


La confiance 
en soi 


Prevision 


Specialisee 


Temporaire 


Partielle 


Actions favorisant la confiance en soi 


Favoriser I’accumulation d’experiences 
nouvelles et variees 


ReconnaTtre la necessity des erreurs 


Analyser les actions et les transformer en 
experiences utiles pour I’entreprise 


Provoquer les innovations 


Identifier les ressources et avouer 
les faiblesses de chacun 


Etre solidaire des resultats et 
des risques engages 


S’appuyer sur les taches maitrisees 


Figure 5.2 - Les actions favorisant la confiance en soi 


Favoriser l’accumulation d’experiences est essentiel au developpe- 
ment de la confiance en soi des managers. En multipliant leurs expe- 
riences, les managers developpent leurs capacites d’analyse, de 
comprehension et d’ecoute. Ils s’entrainent a resoudre des problemes 
nouveaux, apprennent a identifier les pieges et les specificites de chaque 
contexte, adoptent une demarche active dans laquelle ils proposent de 
nouvelles solutions et surmontent des difficultes multiples. La variete 
des experiences leur permet egalement d’enrichir leurs reseaux de 
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connaissances. En accumulant les experiences, ils accroissent leurs 
ressources personnelles, qu’elles soient relationnelles, informationnelles 
ou materielles. 

Pour developper la confiance en soi, il est aussi indispensable de 
multiplier les experiences que d’en evaluer les resultats. La confiance 
exige une reflexion critique afin de comprendre les ingredients ayant 
provoque la reussite ou l’echec. Mais la remise en cause des pratiques est 
particulierement difficile a mettre en oeuvre. Les solutions ayant 
conduit a un echec ont ete preferees et choisies pour repondre au 
probleme pose. Il est difficile d’en concevoir d’autres alors que les prece- 
dentes avaient ete jugees les meilleures. De meme, les solutions garan- 
tissant la reussite sont rarement mises en cause. Pourquoi changer des 
solutions faisant preuve d’efficacite ? Comment accepter les erreurs 
dans un environnement faisant de l’efficacite et de la perfection un 
culte s’imposant a tous ? Il est particulierement difficile de concevoir de 
nouvelles fagons de proceder et de changer ses methodes qu’elles soient 
ou non efficaces. 

La confiance se renforce davantage lorsque la recherche de nouvelles 
solutions est mise en oeuvre volontairement et activement. Mais les 
tentatives d’innovation doivent etre engagees progressivement. Pour 
etre bien gere, le risque doit etre tolerable pour ceux qui l’encourent. Il 
doit etre assume par tous, et non laisse a ceux qui ont agi en premiere 
ligne. De cette fagon, les managers et leurs equipes pourront cumuler 
les experiences, renouveler leurs pratiques tout en apprivoisant de 
nouveaux domaines. 
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La confiance a gerer la complexity est favorisee lorsque tout ce qui 
peut etre maitrise est organise avec precision. L’ attention des managers 
est alors liberee des questions quotidiennes de travail et plus disponible 
pour la gestion des imprevus. D’un cote le travail de preparation, 
l’entrainement, la maitrise des outils permettent de gerer efficacement 
ce qui est connu et routinier. De l’autre, la confiance favorise l’engage- 
ment des individus et leur capacite a faire face a l’imprevisible et aux 
changements perpetuels. La confiance est alors a la fois assurance et 
risque, stabilite et rupture, structure et mouvement. Elle s’appuie sur 
des routines, des valeurs, des capacites pour s’ engager dans l’avenir et 
perpetuer faction. L’individu ne cherche pas a maitriser l’avenir mais a 
maitriser ses capacites et ses forces pour agir dans l’inconnu. Libere du 
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travail quotidien le manager peut concentrer son attention sur des 
taches moins familieres exigeant plus d’implication personnelle. 

Comment favoriser la confiance interpersonnelle au sein des 
groupes ? 

Pour creer un climat favorable au developpement de la confiance inter- 
personnelle, les managers doivent favoriser le partage d’un socle 
commun de representations 

Selon R. Wittorski le processus de creation de confiance au sein d’un 
groupe s’elabore a partir de composantes qu’il definit comme dans le 
tableau 5.4. 


Tableau 5.4 - Les fondements de la confiance interpersonnelle 


Composante 

Definition 

Illustration 

Cognitive 

Theories implicites, 
paradigmes 

Les membres du groupe considerent-ils que 
les individus sont mauvais (ou bons) par 
nature ? 

Representations 
cognitives (schemas 
d’interpretation) 

Les membres du groupe ont-ils des expe- 
riences communes ? Ces experiences 
permettent de creer des valeurs 
communes ? 

Affective 

Image de soi 

Le groupe a-t-il une identite ? 

Investissement 

affectif 

Les individus accordent-ils une place 
importante au plaisir que 1’ execution de la 
tache leur procure ? 

Engagement 

Quels sont les niveaux de motivation des 
membres du groupe ? sont-ils compatibles ? 

Sociale 

Identification de 
l’individu, du 
groupe, des compe- 
tences meritant 
d’etre reconnus 

Quelles competences le groupe valorise-t- 

il? 

Culturelle 

Culture sociale 

La culture d’entreprise valorise-t-elle la 
confiance ? 
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Plus les individus partagent une conception commune de la realite, 
de la place du plaisir, de la nature de l’engagement, plus leur collabora- 
tion sera facilitee. Plus les valeurs et les competences valorisees seront 
proches les unes des autres, plus la confiance s’instaurera et se develop- 
pera. 

La construction de cette confiance au sein des entreprises est souvent 
limitee par le renouvellement accelere des equipes. Les groupes de 
projets se multiplient, les collaborations transverses se developpent sans 
qu’il soit possible pour les individus d’apprendre a se connaitre et de 
construire ensemble ce socle commun (figure 5.5). 

Selon B.R. Shaw, la construction de la confiance ne peut avoir lieu si 
les trois conditions suivantes ne sont pas reunies : 

• les individus travaillant ensemble doivent obtenir des resultats ; 

• les engagements doivent etre respectes et realises ; 

• une grande attention doit etre portee aux individus et aux identites. 
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Royal Caribbean, les intentions sont vaines si elles ne sont pas concretises 
En 1998, la compagnie de bateaux Royal Caribbean plaida coupable pour 
le deversement de tres grandes quantites de dechets huileux dans 1’ ocean. 
Plusieurs de ses salaries avaient deliberement jete 1’huile contaminee. 
L’entreprise fut condamnee au paiement de 9 millions d’ euros. Son 
nouveau president Jack Williams, declara qu’il reconnaissait la pleine 
responsabilite de l’entreprise et promit que de telles pratiques ne se repro- 
duiraient plus. 

Un mois plus tard, un bateau de la compagnie fut pris en flagrant delit pour 
les memes faits. Un groupe de salaries fut mis en cause mais refusa d’en 
assumer la responsabilite. L’entreprise fut a nouveau condamnee au paie- 
ment d’une amende de 18 millions d’ euros. 

Plusieurs etudes revelerent que la societe Royal Caribbean imposait a ses 
salaries des objectifs encourageant le deversement des dechets. La politique 
excessive de controle des couts fut accusee de provoquer des derives de 
comportement. Elle conduisait nombre de salaries a se debarrasser des 
huiles usagees afin de reduire les couts de transport lies a la surcharge 
ponderale des tonnes d’huiles usagees. 

Pour respecter ses valeurs et ses engagements, et pour reconquerir la 
confiance des institutions et de 1’ opinion publique, l’entreprise dut modi- 
fier 1’ ensemble de ses processus et de sa politique manageriale. 
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Tableau 5.5 - Exemples d’ actions developpant la confiance 
dans le travail de groupe 


Conditions 

Exemples d’ actions 

Exemple de pratique au sein des 
entreprises 

Presence de 
resultats 

- Definir les objectifs 

- Definir precisement le role 
de chacun 

- Clarifier les attentes 

- Respecter les delais 

- Examiner regulierement 
l’avancee des resultats 

- Valoriser les resultats acquis 

- Valoriser le travail de 
groupe 

- Fes revendeurs de la societe 
Nordstrom ont deux 
commentaires : 

1) faites confiance a votre propre 
jugement pour agir, et 

2) il n’y a pas d’autre regie que la 
confiance en votre propre juge- 
ment. 

- IBM accorde plus d’impor- 
tance a la performance collective 
qua la performance individuelle 
pour definir et attribuer ses 
primes 

Integrite 

- Dire ce que 1’on sait et faire 
ce que 1’on dit 

- Veiller a la coherence de 
son comportement 

- Ne pas chercher a plaire 
mais assumer ses opinions 

- Ne pas laisser place aux 
rumeurs 

- Ne pas eviter les sujets 
difficiles 

- Eviter les changements 
brutaux de comportement 

- En cas de changement de 
position, Texpliquer clairement 

- Reconnaitre ses erreurs 

- Au sein d’UPS, la hierarchie 
est encouragee a rencontrer ses 
managers chaque fois qu’ils en 
ressentent le besoin et le plus 
possible dans des lieux informels 

- Johnson & Johnsons a choisi 
d’adopter une communication 
transparente avec ses salaries lors 
de la crise de 1’empoisonnement 
au tylenol en 1982 

Attention a 
1’ autre 

- Construire son identite 
d’entreprise sur les qualites 
humaines de ses managers 

- Favoriser le sentiment 
d’appartenance 

- Investir dans la qualite de 
vie des collaborateurs 

- Favoriser la proximite entre 
les individus 

- F’entreprise de software SAS 
renforce les relations entre ses 
salaries par la mise en place de 
structure sociales : garde 
d’enfants, services medicaux, 
restaurants... son turnover est 
aujourd’hui inferieur a 4 %, ce 
qui est remarquable pour ce 
secteur d’activite 
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Conditions 

Exemples d’actions 

Exemple de pratique au sein des 
entreprises 

Attention a 

l’autre 

(suite) 

- Savoir apprecier le travail 
des autres 

- Valoriser le dialogue et 
1’ecoute 

- Valoriser 1’entre aide 
mutuelle et les feed-back 

- Reconnaitre les identites et 
les contributions de chacun 

- Rester humble et courtois 

- Au sein de Russell Reynolds, 
les charges de recrutement 
doivent prendre le point de vue 
d’au moins cinq managers 
concernes par le nouveau avant 
de finaliser une embauche 

- Au sein de 1’entreprise 
Southwest Airlines, le sens de 
1’humour, le plaisir de la reussite 
sont des criteres officiels de 
recrutement 


La confiance, une volonte et un pari au sein de I’entreprise 

La confiance possede une dynamique propre. Elle evolue en fonction 
des relations entretenues par les individus et de leurs jugements 
premiers. Un manager offrant sa confiance aux membres de son equipe 
a toutes les chances de voir sa confiance recompensee. Un manager 
engageant ses relations avec mefiance a toutes les chances de voir sa 
mefiance recompensee. 

Cette capacite des jugements a devenir actifs et a transformer la 
confiance et la relation est qualifiee par les psychologues « d’effet 
Pygmalion ». 

|j La prediction faite par un individu A sur un individu B finit par se 
§ realiser par un processus subtil et parfois inattendu de modification du 
S3 comportement reel de B sous la pression des attentes implicites de 
.» A. Un jugement negatif de A brise la confiance de B en lui-meme. Le 
§ manque de confiance de B est pergu par A qui confirme et renforce son 
g jugement negatif initial. 


Q 
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L’effet Pygmalion 


Alain, dans Les Dieux, decrit ainsi l’effet Pygmalion : 

« J’ai souvent constate, avec les enfants et avec les hommes aussi, que la 
nature humaine se fa$onne aisement d’apres les jugements d’autrui... 
Si vous marquez un galerien, vous lui donnez une sorte de droit 
sauvage. Dans les relations humaines, cela mene fort loin, le jugement 
appelant sa preuve, et la preuve fortifiant le jugement [. . .] 

La misanthropic ne mene a rien. Si vous vous defiez, vous serez vole. Si 
vous meprisez, vous serez hai. Les hommes se hatent de ressembler au 
portrait que vous vous faites d’eux. 

Au reste essayez d’elever un enfant d’apres l’idee, mille fois repetee a 
lui, qu’il est stupide et mechant ; il sera tel [. . .] 

Pygmalion sculptant Galatee, une statue si belle qu’il en tomba amou- 
reux, finit par ses voeux, par lui donner vie [. . .] » 

Alain 1934, Les Dieux, Gallimard 


PAROLE DE DIRIGEANT 


On finit par se prouver que Von a raison 
de ne pasfaire confiance 

« Je dirige une agence de voyage d’entreprise que j’ai creee il y a une ving- 
taine d’annees. Nous sommes aujourd’hui sept salaries. 

J’occupe a peu pres tous les postes, mais je suis avant tout responsable des 
gros clients en termes de groupe ou de societe. Pour eux je cherche parmi les 
multiples fournisseurs de voyage les meilleures opportunites aux meilleurs 
prix. 

Comme c’est moi qui determine la maniere de travailler et les procedures, 
j’ai peur que les salaries de l’entreprise n’aient pas les capacites ou les 
connaissances suffisantes pour repondre au client. J’ai du mal a faire 
confiance et j’ai tendance a ne pas deleguer. C’est moi qui suis en Ken direct 
avec les clients, je suis plus experimente et j’ai la charge et la faculte d’evaluer 
le travail de mon equipe. Et tout cela rend difficile la confiance. C’est tres 
dur de faire confiance. 
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La confiance devrait se mettre en place progressivement alors qu’en fait on 
juge constamment des petits evenements de travail pour remettre en cause 
la capacite des autres. Et on juge a partir de criteres qui nous sont propres. 
Au lieu de laisser les choses s’installer on ne fait que remettre en cause la 
confiance en s’arretant a des details. Et on finit par se prouver que l’on a 
raison de ne pas faire confiance. On va dire a 1’ autre qu’il ne sait pas bien 
faire son travail, on va le faire pour lui. Comme on a 1’ experience, on le fait 
forcement mieux et on se prouve qu on avait raison de le faire. 

De son cote, la personne a qui on ne fait pas confiance est mise en stress, elle 
devient elle-meme demandeuse d’aide et finit par etre soulagee que l’on 
prenne une partie de son travail. C’est une cerce vicieuse dans lequel on ne 
fait que detruire la confiance. 

C’est une logique tres egocentrique. Si on a un poste a responsabilite, c’est 
que l’on a des capacites forcement superieures. On n’accepte pas l’idee qu’il 
y a une difficulte dans l’apprentissage. On craint de perdre le travail que l’on 
a investi parce que 1‘autre fait une erreur, on craint de perdre le controle. 
Pourtant mane si une collegue qui vient d’arriver propose parfois aux 
clients des solutions qui soient moins avantageuses que ce qu’on aurait 
trouve, elle vend quand meme. Nous venons d’embaucher une petite 
nouvelle qui ne sait pas toujours trouver les meilleurs prix mais elle est agrea- 
ble, les clients l’apprecient et elle vend. D’apres mes criteres je dirais quelle 
vend moins bien que moi mais elle vend et pour le client elle vend bien. Ses 
criteres a lui sont respectes. 

Pour faire confiance il faut accepter de ne pas avoir un controle sur 1‘autre. 
Quand on n’a pas le temps on est oblige de s’occuper de son propre travail 
et l’autre sait qu’il va devoir agir seul et souvent il s’en sort mieux. Dans ce 
cas les gens se mettent a se controler eux-memes Et les salaries qui prennent 
confiance en eux prennent plus de responsabilites, ont plus d’initiatives. Ils 
s’engagent plus, acceptent d’apprendre. Ils n’ont plus peur devant des situa- 
tions inconnues. Et finalement c’est beaucoup mieux pour l’entreprise. » 

Cedric Dumas, dirigeant d’une agence Selectour 


| 
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Auto-evaluation 

Faites-vous naturellement ou difficilement confiance 
a votre entourage professionnel ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez verifier si votre 
metier est fortement ou faiblement influence par la complexification 
de 1’ environnement . Repondez par « oui » ou « non » aux affirmations 
suivantes afin de mesurer l’influence de la complexite sur votre travail 
quotidien. 


Comportements de managers a priori confiants 


Dans mon environnement professionnel. . . 

Oui 

Non 

Les individus par nature cherchent a etre respectueux et 
attentifs 



Je partage facilement des idees et mes sentiments, je peux 
discuter librement des difficultes que je rencontre dans 
mon travail 



Je pense que mes collegues savent rester discrets et ne trahi- 
ront pas nos discussions 



Je suis certains que mes collegues donnent le meilleur d’eux 
meme dans leur travail 



Je n’ai pas besoin de beaucoup de temps pour faire 
confiance aux individus, je me fie a mon intuition premiere 



La plupart de mes collaborateurs sont respectueux et atten- 
tifs, ce qui ne veut pas dire qu’ils ne peuvent pas commettre 
d’impairs. 



En mon absence je peux m’appuyer assurement sur mes 
collegues 



Les individus en general, possedent des connaissances 
souvent sous estimees et sous-utilisees 
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Comportements de managers a priori defiants 


Dans mon environnement professionnel. . . 

Oui 

Non 

La confiance met beaucoup de temps a se construire et se 
detruit en un instant 



11 faut du temps avant de conn ait re la veritable nature des 
gens 



En mon absence je suis toujours inquiet, j’ai peur que 
quelque chose se trame contre moi 



Au sein de 1’entreprise, les salaries sont individualistes, il y a 
une sorte de concurrence entre tous 



Je ne peux pas exposer mes sentiments et mes idees, cela 
pourrait se retourner contre moi 



11 faut se mefier de ce que 1’on dit, les mots sont vite trans- 
formes et detournes 



Chacun cherche a satisfaire ses interets personnels 



11 ne vaut mieux compter que sur soi-meme 
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En bref 

• Le contexte economique actuel donne une place preponderante 
aux peurs sociales, telles que la peur du jugement ou la peur de la 
perte de controle. 

• Pour limiter les effets nefastes de ces peurs, l’instauration d’un 
climat de confiance est indispensable au developpement et a la 
croissance des entreprises. 

• La confiance assuree est fondee sur la familiarite du contexte et la 
capacite d’anticiper les comportements. Elle s’appuie sur la 
connaissance de l’environnement et la capacite de predire ce qui 
doit advenir. Elle est caracteristique les organisations traditionnel- 
les. 

• Dans les organisations complexes, la confiance repose sur une 
decision prealable. L’environnement etant nouveau et changeant, 
les individus doivent engager leur confiance malgre l’absence de 
maitrise ou d’ anticipation de la situation. Ils doivent prealablement 
accepter de se lancer dans un contexte ne leur offrant pas les garan- 
ties habituelles de sanction ou de prevision. La confiance assuree 
par la societe devient alors une confiance decidee par l’individu. 

• La confiance decidee est favorisee lorsque les managers disposent 
d’un bon niveau de confiance en soi, de confiance interpersonnelle 
et de confiance institutionnelle. 
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Comment integrer 
la complexite dans les regies 
et procedures de travail ? 


« On dit que I’exception confirme la regie, 
elle la confirme en ce sens quelle lui donne un soufflet. » 
Jules Tellier. 


Les recherches en psychologie montrent que les individus integres dans 
des structures hierarchisees, ont une propension particulierement 
importante a respecter les regies. En 1974, Milgram realise une expe- 
rience dont les resultats ont marque, une generation de psychologues. 
La forme managerial de cette experience pourrait etre la suivante : une 
equipe scientifique propose a des managers de participer a une etude 
concernant revaluation et la sanction de resultats commerciaux. Une 
situation de negociation est simulee, mettant en scene un client et un 
commercial. Chaque fois que le commercial commet une erreur 
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(d’argument, de ton, de strategic, de negotiation), les managers lui 
indigent une decharge electrique. Les chocs sont echelonnes entre 5 
volts et 435 volts afin de hierarchiser les niveaux de sanction. Les mana- 
gers sont des personnages reels mis en situation, tandis que le commer- 
cial est un acteur professionnel simulant la douleur selon un script 
preetabli. A 120 volts, il se plaint verbalement, a 150 il demande que 
cesse l’experience. Ses protestations et manifestations s’accentuent 
jusqu’a n’etre plus qu’une complainte inaudible a 285 volts. 15 volts 
plus tard il simule un silence de mort. L’equipe scientifique donne des 
consignes detaillees aux managers, le deroulement de 1’ experience doit 
etre suivi selon des regies precises. 

A quel moment les managers cessent-ils de respecter ces regies ? Selon 
les recherches de Milgram, plus de 60 % des individus respectent les 
regies jusqu’au bout de l’experience, ils ne tiennent pas compte des 
plaintes du commercial et indigent des sanctions qui, si elles avaient ete 
reelles, provoqueraient sa mort. 

Au sein des entreprises, le respect des regies et des consignes est une 
attente quotidienne. Le management congoit les regies de l’entreprise, 
en veride la bonne application et en sanctionne les deviances. Mais la 
gestion de situations complexes remet en cause cette tache essentielle. 
Comment creer des regies et des procedures de travail alors que celles- 
ci ne cessent de changer, d’evoluer, de se transformer ? Et si les regies 
sont obsoletes, comment maintenir l’efdcacite des entreprises, les 
modes de coordination ? Sur quelle base controler le developpement de 
l’entreprise si les regies de gestion ne sont plus adaptees a 
l’environnement ? L’objectif de ce chapitre est de repositionner la place 
des regies au sein des entreprises pour mieux gerer les situations 
complexes. 


L’ incapacity des regies a gerer la complexite 

La production de regies ne permet pas de gerer les situations complexes. 
Les regies ne peuvent ni prevoir, ni redeter la multiplicity et la dynami- 
que des interactions. Les procedures et regies de travail n’atteignent 
jamais la complexite necessaire a la regulation des systemes complexes. 
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Et meme si cela etait possible, il serait vain de mettre en place un 
systeme « parfait » de management par les regies puisqu’il ne ferait 
qu’ajouter a la complexite de la situation cede de la reglementation. 
Comme le remarque Ross Ashby, « la regulation d’un systeme complexe 
nest efficace que si elle s’appuie sur un systeme de controle aussi 
complexe que le systeme lui-meme ». 


L’aveuglement 


Le recours exclusif aux regies est aveugle dans la mesure oil il ne 
parvient pas a admettre que la complexite ne peut etre entierement 
controlee ou maitrisee. Lorsque les regies echouent a gerer une situa- 
tion, la logique managerial est de questionner le nombre et la perti- 
nence des regies. Des enquetes sont menees, des tests realises afin de 
produire de nouvelles regies plus nombreuses et plus sophistiquees. Le 
recours aux regies est lui-meme producteur de regies. 
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L’echec du controle conduit au renforcement du controle 

Jerome Kerviel est un trader qui par ses transactions secretes a fait perdre 
pres de 4,9 milliards d’ euros a la Societe Generale. Il s’agit de la plus impor- 
tante affaire de l’histoire de la finance mettant en cause un trader. Le trader 
a ete mis en examen pour « faux et usage de faux », « introduction dans un 
systeme automatise de donnees informatiques » et « abus de confiance ». Il 
a d’abord obtenu un regime de liberte sous controle judiciaire avant d’etre 
place en detention provisoire le 8 fevrier 2008. La cour a retenu comme 
motifs la necessite de proteger les « nombreuses investigations techniques a 
mener », « d’eviter la concertation avec d’eventuels complices ou co- 
auteurs », « les risques de pressions sur d’eventuels temoins » et les risques 
de fuite a l’etranger. 

Jerome Kerviel a declare le 5 fevrier dans un entretien a l’AFP : « J’assume 
ma part de responsabilite mais je ne serai pas le bouc emissaire de la Societe 
Generale. » La banque a revele le 24 janvier avoir ete victime d’une 
« fraude » au sein de son activite de courtage par un trader isole. 

La Societe Generale a cree un comite special pour gerer la crise. Le P-DG, 
Daniel Bouton, sur la sellette dans un premier temps, ne fait pas partie de 
ce comite mais il a ete maintenu dans ses fonctions par le conseil d’ admi- 
nistration de la banque. La Societe Generale a lance une augmentation de 
capital de 5,5 milliards d’ euros pour restaurer ses fonds propres et garantir 
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son independance. Dans un article publie le 24 janvier 2008, dans le jour- 
nal Reuters, le gouverneur de la Banque de France Christian Noyer, 
commente la fraude de la Societe Generale. II fait suite a la demande du 
ministre de l’Economie et des Finances Christine Lagarde, de reflechir a la 
mise en place de « controles operationnels additionnels » dans les banques. 
Selon Christian Noyer, cette affaire n’affaiblit pas la qualite du controle. » 
La Commission bancaire va diligenter une enquete immediate sur le derou- 
lement des faits, sur les conditions dans lesquelles (la fraude) a pu se 
produire et sur les responsabilites. . . Nous tirerons toutes les consequences 
qui s’imposent notamment en matiere de renforcement des controles inter- 
nes. Le systeme de controle des risques de la Societe Generale est probable- 
ment un des plus sophistiques du monde... La preuve a ete faite qu’il y 
avait un defaut dans la cuirasse, en tout cas qu’elle pouvait etre contour- 
nee... 11 faut que ce genre de defauts disparaissent de tous les systemes de 
controle des risques que nous connaissons » . . . Cela veut dire qu’il faut en 
effet en permanence reviser, conforter les systemes de controle internes de 
fa$on a rendre la probability d’une telle fraude aussi invraisemblable que 
possible. On est parfois considere sur le marche comme des superviseurs 
durs, qui sont trap exigeants sur les systemes de controle des risques [...], 
sur le montant de fonds propres que l’on exige... Cette affaire nous 
conforte dans l’idee que nous avons raison de mettre un accent particulier, 
d’etre tres exigeants sur les systemes de controle des risques et sur un niveau 
de fonds propres qui place nos banques au meilleur standard 
international » 

Le cas Kerviel ne se reproduira pas de fagon identique, mais d’autres 
derives auront certainement lieu que les regies ne pourront anticiper. 
Malgre la sophistication grandissante des procedures, des moyens de les 
detourner seront toujours mis en oeuvre. La gestion par les regies est 
done un processus infini et illimite de creation de nouvelles regies, une 
sorte de course-poursuite entre les regies et leur detournement, l’ideal 
de controle ne pouvant jamais etre atteint. 


140 




COMMENT INTEGRER LA COMPLEXITY DANS LES REGLES ET PROCEDURES DE TRAVAIL ? 


Les procedures de controle n’ont cesse de se sophistiquer 


Bien que la plupart des discours manageriaux contemporains criti- 
quent la notion de controle, il n’en reste pas moins present. Les moda- 
lites et les formes de controle ont evolue, mais pour mieux s’affiner et 
se developper. Les travaux de J. Barreau et A. Bourguignon sur 1’ appli- 
cation du controle au sein des entreprises, decrivent revolution 
suivante : dans l’entreprise pre-taylorienne, les ouvriers qualifies dispo- 
saient d’une grande autonomie dans l’organisation de leur travail. Ils 
etaient controles a posteriori. Le systeme taylorien a transforme le 
partage des taches et des responsabilites en supprimant presque toute 
1’ autonomie des salaries et en donnant des moyens de controle puis- 
sants aux directions. L’ appropriation des savoir-faire des ouvriers et la 
decomposition du travail en taches elementaires ont mis sous controle 
les ouvriers qualifies. Transformes en executants, ils effectuent des 
operations simples, sur la base de descriptions tres detaillees et sous le 
controle etroit de contremaitres ou de chefs d’ateliers. Cette division 
du travail tres poussee centralise les decisions et le controle a priori. 
Dans l’entreprise post-taylorienne, les exigences de qualite et de 
personnalisation des services exigent d’utiliser l’ingeniosite et l’initia- 
tive des salaries. Les salaries sont mieux formes et plus autonomes. Le 
controle passe par la responsabilisation et la fixation d’objectifs. 
Aujourd’hui l’amenuisement des distinctions existant entre le statut de 
salarie et celui de travailleur independant renforce plus encore les 
formes de controle. La necessite pour les salaries de gerer et d’entrete- 
nir leur employabilite, la responsabilisation des resultats et la contrac- 
tualisation des objectifs, les regies formelles de gestion, les pratiques et 

^ routines non formalisees, la culture organisationnelle deviennent des 

2 formes de controle plus intangibles mais non moins redoutables. 

I 


Q 


141 


MANAGER DES SITUATIONS COMPLEXES 


PAROLE DE MANAGER 


On a peur, done on multiplie les regies 

« Dans le secteur bancaire et dans la banque d’investissement, le poids de la 
hierarchie est tres important. Tout est valide et revalide. C’est un environne- 
ment politique tres contraignant. Des que trois lignes sont ecrites, elles 
passent systematiquement dans un processus de validation sans fin, et ce, 
quels que soient le background, 1’ experience ou le niveau hierarchique de la 
personne. Meme mon patron, polytechnicien de formation et qui a une tres 
grosse experience se fait systematiquement valider par son N et son N +1. 
Quand on gere des milliards, la moindre erreur nest pas toleree ! 

Dans un tel contexte, meme si la presence du corps procedural important 
est indispensable, nous sommes aujourd’hui confrontes a un empilement 
sans fin de contraintes pas toujours en rapport avec la realite des risques. Le 
principal probleme selon moi, c’est le decalage entre la vitesse de mutation 
de l’environnement et la connaissance partielle de ceux qui nous imposent 
ces regies/procedures -on a peur, done on multiplie les regies... sans vrai- 
ment dialoguer ou se soucier de 1’ adhesion des controles et qu en est-il du 
change management ? 

De mon cote, je n’ai pas vu grand-chose en la matiere ! 

Si on veut etre efficace, il faut sortir du schema sterile du chat/souris 
-controleur/controle -sinon on part droit dans le mur et ce ne sont pas les 
milliers de procedures que Ton a mis (ou que l’on mettra) en place qui chan- 
geront la donne car il n’y en a pas une qui soit infaillible. 

En d’autres termes, je ne sais pas s’il faut arreter d’entasser les regies, proce- 
dures ou autres mais je suis sur qu’il faut (i) cibler les objectifs (adequation 
poids/cout de la procedure versus risque potentiel) et (ii) accompagner leur 
mise en place. Accompagnement qui doit obligatoirement passer par 
l’education des controles afin d’obtenir leur adhesion... et ce, a tous les 
niveaux de la chaine ! 

Enfin, contrairement au monde industriel, tres mature sur ces aspects, je ne 
suis pas sur que le monde bancaire soit pret a un tel mouvement. . . 

E. (dix ans d’ experience en banque d’investissement). 
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La pesanteur 

Les regies sont souvent delicates a remettre en cause. Elies peuvent 
bloquer les actions et limiter les prises de decision. Ce poids des regies 
rend difficile la gestion des situations complexes, celles-ci exigeant au 
contraire une grande rapidite de changement, d’adaptation et de crea- 
tion. 

La difficile modernisation de la branche fret de la SNCF 

En raison de l’ouverture a la concurrence du marche du fret en 2003, la 
branche de la SNCF responsable de l’activite de transport de fret decide de 
lancer le Plan fret, qui vise a ameliorer la qualite du service et a restaurer 
l’equilibre financier de fret SNCF. En 2006, le plan n’a pas atteint ses objec- 
tifs. L’exces de regies a mis en difficulte le processus de modernisation sur 
plusieurs plans. Fe poids des regies hierarchiques, la concentration du 
pouvoir, la reglementation des metiers, la codification du travail ne permet- 
tent pas d’agir et de changer rapidement. F’exces de procedures, le systeme 
quasi bureaucratique, les routines et pratiques, la culture syndicale, 
l’influence des experts freinent considerablement la flexibilite de l’entre- 
prise et sa capacite d’adaptation. En 2007, la nouvelle presidente de la 
SNCF propose de rapprocher les fonctions commerciales des fonctions de 
production et de regrouper les filiales du fret sous une meme direction. De 
nouveaux plans 2007 sont decides afin de relancer la modernisation de la 
filiere fret. 


La complexification 

^ Le contexte actuel est marque par une personnalisation des reponses et 
2 des traitements. Les services de gestion des ressources humaines cher- 
J chent a personnaliser la gestion des emplois et des carrieres. Les direc- 
| tions marketing ont des cibles de consommateurs de plus en plus fines 
« et differenciees. L’informatisation des outils comptables et financiers 
c produit des quantites considerables d’analyses. Cette differentiation 
'§< produit une quantite croissante de regies de gestion. Les regies cohabi- 
§ tent, s’entremelent, se completent, se contredisent aussi. Les respecter 
devient parfois delicat et il n’est pas rare, pour les managers, d’etre 
confrontes a des situations paradoxales, devant jongler entre l’applica- 
1 tion de certaines regies et le respect des autres. Les regies sont souvent si 
q nombreuses qu’elles produisent elles-memes de la complexite. 
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Le prix du voyage 

Dans le secteur du tourisme, les prix du voyage suivent une reglementation 
tellement complexe qu’il est impossible pour un client d’en comprendre les 
rouages. Le travail des agences de voyage est largement influence par 
revolution de la reglementation des prix. Des outils informatiques specifi- 
ques ont ete mis en oeuvre ainsi que des formations specialises pour repon- 
dre a la complexification de la reglementation. 

Par exemple, pour un trajet par avion, de Paris a New York avec la compa- 
gnie Air France, les prix sont echelonnes entre 500 euros et 6 000 euros, 
selon des criteres definis par la compagnie. 

Les principaux criteres sont : 

- la classe de reservation : classe affaire, classe plein tarif, classe 
economique ; 

- Page des clients : enfant, jeunes, retraites, adultes ; 

- le nombre de jours de reservation precedant le depart : 7 jours, 14 jours, 
21 jours, 1 mois, 6 moins, 1 an ; 

- les conditions d’annulation : plus ou moins restrictives en termes de 
montant et de motif de remboursement ; 

- la periode de l’annee ; 

- la presence d’au moins un diman che pendant le temps reste sur place ; 

- le nombre d’escales pendant le trajet ; 

- les tarifs publicitaires exceptionnels mais ne concernant qu’un nombre 
limite de places. 

Ces criteres sont parfois cumulables et sont specifiques a chaque compa- 
gnie. 

Au depart de Paris, plusieurs compagnies assurent le trajet Paris/New York, 
telles que Delta, Continental, USA United, American Air Lines. Ce qui 
veut dire que pour chaque compagnie, ces criteres doivent etre reevalues. . . 
Au total, des centaines de prix sont disponibles pour chaque trajet. 
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Les regies permettent de gerer les situations compliquees... 
pas les situations complexes 

Quelle est l’utilite des regies et des procedures face aux situations 
complexes ? Selon Paul Cilliers, les regies permettent de gerer les situa- 
tions compliquees mais sont inadaptees a la gestion des situations 
complexes. La gestion par les regies s’appuie sur la decomposition des 
situations et la generalisation. Pour gerer le marche de l’automobile, le 
manager cherchera a identifier des unites fondamentales d’ analyse, 
comme le comportement des consommateurs, les evolutions technolo- 
giques, la concurrence. Son objectif est de traiter chacun de ces 
elements. Un environnement, un probleme complique peuvent etre 
composes de tres nombreux elements, les relations entre ces compo- 
santes peuvent etre entremelees mais elles comportent une certaine 
stabilite et perennite. Elles peuvent done etre gerees par des regies. 
Lorsqu’une question est complexe, les donnees du probleme sont 
instables, les interactions sont dynamiques. Les modes de concurrence 
evoluent, les consommateurs deviennent opportunistes et changent de 
strategic d’ achat, les technologies d’avenir sont en concurrence. Les 
regies perdent leur pertinence parce qu’il n’est plus possible de definir 
de generalites sur lesquelles s’appuyer. 


L 'auto-regulation du systeme 


% 

s 
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Les entreprises cherchent en permanence a evoluer tout en maintenant 
leur equilibre. La multiplication des echanges, leur nature, leurs speci- 
ficites participent a leur constitution et a leur developpement. Elles 
recuperent les erreurs, les deviances, les innovations afin d’atteindre des 
intensites superieures d’organisation. Cette capacite d’auto-organisa- 
tion des entreprises permet d’atteindre un haut niveau d’efificacite et 
d’ adequation a l’environnement. Plus les interactions sont nombreuses 
et les echanges ouverts avec 1’exterieur, plus les managers pourront affi- 
ner leurs decisions et leurs actions. Ainsi, l’auto-organisation ofifre un 
potentiel de flexibility et de rapidite que les regies et les procedures 
n’auraient ni le temps, ni la capacite de mettre en oeuvre. 
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Les services d’urgence hospitaliers, le SAMU et les pompiers creent des regies 
informelles pour maintenir I’efficacite des urgences medicates 

L’analyse ci-apres est tiree d’un travail de recherche realise en 2007 sur le 
theme de l’adaptation des regies formelles aux situations complexes. Les 
resultats exposes ci-apres sont tires de 1 ’ analyse de cinq interventions 
majeures et de soixante-quatre entretiens realises aupres des equipes de 
pompiers, du SAMU et des services d’urgence. 

Ces trois organisations (services d’urgence, SAMU, et casernes de 
pompiers) sont marquees par une hierarchisation des postes, une planifica- 
tion des procedures predominantes. Chacune possede des plans d’interven- 
tion type, des procedures d’ action. En cas de sinistre majeur, les plans 
blanc, rouge ou Orsec detaillent precisement les roles et responsabilites 
respectifs de chacun. La collaboration suit un schema legal et procedural, la 
realisation des operations etant precisee par les procedures et regies precises 
d’intervention. 

Les resultats de cette etude montrent que l’application des plans d’interven- 
tion type, ou des procedures de soins, ne peut refleter la complexite des 
interventions et des contextes. 

Pour maintenir l’efficacite de leurs actions, les salaries et benevoles de ces 
trois organisations ont developpe certaines regies informelles mais puissan- 
tes de comportement telles que : 

- la solidarity face a la difficulty : « Pour mieux gerer le stress, ce qu’il faut 
garder en tete, c’est garder un esprit d’equipe. C’est bien de pouvoir 
communiquer, parler et etre solidaire » (medecin service d’urgence) ; 

- la prise en charge et la responsabilite de son propre apprentissage : « Plus on 
prend de l’anciennete, mieux on va gerer la crise, car on a 1 ’ experience et on 
peut s’en aider. On rencontre des situations et on se dit que la prochaine 
fois que 5 a nous arrive, on fera attention. Mais sur un feu ce n’est jamais la 
meme situation » (pompier) ; 

- I’improvisation : « C’est un metier ou il faut savoir remettre en cause la 
situation. Malgre les protocoles on doit s’ adapter ; 5 a ne marche pas 
toujours. On a la ligne directrice, mais souvent on doit se readapter, il y a 
toujours des situations imprevues, il faut avoir une part d’initiative. Ce 
n’est pas un service de medecine c’est de l’urgence, il faut se readapter dans 
l’urgence et avoir une reponse instantanee » (medecin SAMU) ; 

- la prise en consideration des emotions et du stress en dehors des temps 
d’intervention : « Mon experience medicale me permet d’ avoir plus de 
recul, 5 a, c’est certain. Je traite un peu en retrait. . . J’essaie d’etre operation- 
nel sans reflechir a ce qui se passe. Mais le stress c’est notre metier ; on garde 
des images, des odeurs, des choses qui nous pesent apres coup » (medecin) ; 
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I - I’engagement personnel : « C’est un metier de passion, « entre le cure et le 
| Bon Dieu », avec un investissement personnel obligatoire » (infirmier). 

Selon Stacey, les organisations repondent d’elles-memes a la 
complexite. « Les choix des differentes composantes de l’organisation se 
font grace a une auto-organisation spontanee visant a atteindre un 
consensus et a definir de nouveaux modes de comportement. ». Un 
ordre nouveau emerge spontanement tandis « qu’aucune autorite 
centrale ne peut decider de la suppression et du remplacement des vieux 
modeles puisqu’ils ne sauront lesquels sont applicables que lorsqu’ils 
seront apparus ». 

Le pouvoir d’auto-organisation des entreprises est d’autant plus puis- 
sant que l’entreprise est connectee a l’environnement. Les echanges 
entre l’entreprise et ses clients, ses fournisseurs, ses concurrents, les 
partenariats avec les universites, les centres de recherche, augmentent la 
variete et la rapidite des reponses. La multiplication des relations avec 
l’environnement politique, geographique humain favorise l’integration 
dans un reseau social actif et decisionnaire et permet a l’entreprise de 
devenir un acteur politique capable d’agir sur l’environnement. C’est 
done par l’auto-organisation que l’entreprise est finalement capable 
d’integrer les regies et d’en creer de nouvelles. 
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Figure 6.1 - L’entreprise comme systeme d’ interactions 
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Selon Stacey, le role des managers est de favoriser les dynamiques 
emergentes de l’entreprise. Dans des situations complexes, l’objectif 
nest plus d’optimiser la capacite de controle ou de maitrise mais 
d’encourager les propositions de changements. 

Leur accompagnement peut etre realise en suivant les cinq etapes 
suivantes : 

• la detection et la selection des « propositions de changement » ; 

• la creation de groupes d’interets permettant de defendre et d’ampli- 
fier les propositions ; 

• l’utilisation des changements proposes pour remettre en cause les 
perceptions et les structures ; 

• la pression a trouver rapidement des consensus ; 

• le changement des cadres de reference. 


Repositionner la place des regies au sein des entreprises 

Dans des situations complexes, les regies doivent creer un cadre suffi- 
samment large pour guider Taction sans la limiter. 

>■ Limiter la recherche de controle 

La gestion des situations complexes necessite de limiter le nombre de 
regies : il faut savoir s’arreter et admettre la capacite d’auto-organisation 
de Tentreprise. 

Sagentia pilote h vue la qualite de sa production 

Sagentia est une entreprise basee a Cambridge. Elle est specialist dans 
Tinnovation et la recherche de solutions technologiques. En 2006, elle se 
lance dans un projet d’ amelioration de la qualite de ses produits. L’objectif 
du projet est d’ameliorer la fiabilite des processus de production, 20 % 
seulement des produits etant conformes aux tests de qualite. Pour repondre 
a cet objectif, Sagentia a decide de reunir au sein d’une meme equipe des 
chercheurs des laboratoires de Cambridge et des ingenieurs son entreprise 
cliente. Aucune consigne n’a ete donnee aux ingenieurs, ceux-ci etant libres 
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de travailler comme ils le souhaitaient. Les ingenieurs, tout d’abord desta- 
bilises par l’absence de plan d’ execution, ont rapidement constate que cette 
liberte favorisait la recherche de solutions innovantes. Apres six mois de 
travail, l’equipe a propose son premier diagnostic. L’entreprise a mis en 
oeuvre les ameliorations de precedes a mesure que les chercheurs trouvaient 
de nouvelles solutions. Le projet s’est progressivement structure en fonc- 
tion des decouvertes successives. Six mois plus tard 80 % des produits 
repondaient aux tests qualite. 

Pour limiter la recherche de controle, il est utile d’interroger l’effica- 
cite des regies. 

• Permettent-elles d’atteindre les objectifs ? 

• Sont-elles veritablement utiles a l’entreprise ? 

• Facilitent-elles le travail des managers ? 

• Permettent-elles de reduire les couts ? 

• Les depenses consacrees aux regies sont-elles rentables ? 

Autant de questions auxquelles un audit des regies pourrait repondre 
(tableau 6.1) 


Tableau 6.1- Audit des regies 


Regie 

Utilite 

Depenses consacrees a la regie 
(nombre de personnes, temps, salaire) 


Utilite economique : gain de 
temps, gain financier, pertes 
evitees... 

Temps consacre a la conception et a 
1’adaptation de la regie 


Utilite morale : valeurs, iden- 
tity, ethique 

Temps consacre a la communication de 
la regie 


Utilite en termes de securite, 
assurance, risque potentiel 

Temps consacre au controle de l’appli- 
cation de la regie 


Utilite sociale : coordina- 
tion, travail en equipe, 
reseaux, ambiance 

Temps et moyens consacres a la sanction 
des deviances a la regie 


Eventuels efifets indirects 

Cout directs et indirects 


Q 
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Remplacer les regies par les finalites 

L’ analyse de la finalite de l’entreprise permet de distinguer les differents 
niveaux d’objectifs : devenir plus productive, plus rentable, dominer le 
marche dans son ensemble ou adopter des strategies de niche, s’ adapter 
pour survivre, s’imposer sur le champ economique, concilier les dimen- 
sions economique et humaine... La finalite aide a depasser les para- 
doxes, les ambigu'ites, les oppositions d’objectifs. Elle definit une sorte 
de « fil d’Ariane » qui guide tous les acteurs de l’entreprise, malgre la 
multiplicity des situations et des niveaux de decisions. 


PAROLE DE MANAGER 


On ne salt plus apres quoi on court 

Je suis directrice des ressources humaines au sein d’un grand groupe agro- 
alimentaire. J’exerce cette fonction depuis une dizaine d’annees apres etre 
passee par les fonctions classiques, chargee du recrutement, responsable du 
personnel, responsable formation. 

Ce metier a toujours ete un metier difficile. On cherche a mettre un peu 
d’humain dans les entreprises, et on est souvent en contradiction avec les 
objectifs financiers. Les choses avancent mais trap lentement et quand le 
contexte economique se durtit on a souvent l’impression de faire marche 
arriere. 

Aujourd’hui le contexte est de plus en plus difficile. Et au lieu de chercher a 
s’assouplir, on a tendance a multiplier les plans d’ action. On n’a jamais fait 
autant de reunions, de rapports, de comptes rendus, de synthese de compte 
rendu. Dans mon equipe, pres de 20 % du temps de travail est consacre a la 
definition des budgets, aux suivis mensuels, a la justification du moindre 
ecart. On passe un temps fou a expliquer la moindre erreur. La competence 
principale devient presque la capacite a connaitre les regies, a les respecter ou 
a faire accepter qu’on ne les a pas respectees. On court dans tous les sens 
parce que bien sur les regies ne collent pas avec la vie quotidienne et on ne 
sait plus apres quoi on court. 

Plus le contexte inquiete et fait peur et plus cette tendance s’accelere. Alors 
qu’en fait il faudrait developper le contraire. Je ne dis pas qu’il ne faut pas de 
regies. Les regies sont tres importantes, mais elles doivent servir a quelque 
chose. Et la plupart du temps on oublie a quoi elles servent. Les regies 


150 




COMMENT INTEGRER LA COMPLEXITY DANS LES REGLES ET PROCEDURES DE TRAVAIL ? 


doivent donner un sens commun aux individus. Elies doivent exprimer les 
valeurs de l’entreprise, chercher a optimiser ses benefices. Aujourd’hui on a 
des regies qui sont tres couteuses et qui deviennent nefastes. 

Je suis, par exemple, responsable de la gestion des carrieres d’une des princi- 
pales filieres du groupe. Des moyens considerables ont ete mis en oeuvre. 
Une base de donnees recense l’ensemble des competences des salaries. Cette 
base de donnees est mise en relation avec une autre base listant l’ensemble 
des postes et des competences. Cet outil a coute une veritable fortune. II 
demande une gestion quoudienne et produit une quantite considerable de 
tris ; par age, par competence, par poste, par specialite. On a meme integre 
certains elements concernant la personnalite des salaries. Mais franchement, 
de vous a moi, cela detruit completement fame de notre metier. Les 
reunions se multiplient mais on ne connait plus les gens. Alors qu en fait la 
gestion des carrieres, c’est avant tout etre au courant de la vie de ses collabo- 
rateurs. C’est avant tout une implication de chaque manager, de chaque 
responsable de service qui doit bien connaitre ses equipes, les potentiels de 
chacun, les aleas de leur vie privee, leurs desirs et les meilleurs moments de 
saisir des opportunites de carrieres. 

Encore une fois, je ne dis pas qu’il ne faut pas de regies communes, de prin- 
cipes de fonctionnement ou d’outils, mais aujourd’hui on multiplie les 
regies de fonctionnement pour n avoir plus a decider, a s’impliquer person- 
nellement. L’entreprise tombe parfois dans un discours de sourd oil les regies 
se parlent entre elles tandis que les individus s’effacent. 

II faut des regies oui, mais beaucoup moins nombreuses, plus utiles et plus 
ciblees et surtout ne pas oublier que les regies sont faites pour etre changees, 
elles sont service des individus et pas l’inverse. 

P., Directrice des ressources humaines 
^ dans un grand groupe agro-alimentaire. 

s Steen Leleur differencie les methodes de planification basees sur des 
objectifs precis de celles axees sur les finalites. La planification adaptee 
| a des environnements complexes est beaucoup plus ouverte et flexible 
c que la planification reglementee. Elle associe auto-organisation et emer- 
S gence, apprentissage et co-construction afin de respecter. 

| 

| 
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Caracteristiques 

Planification reglementee 

Planification integrant 
la complexite 

Types de 
problemes 

Simples ou compliques 
(interactions plus ou 
moins nombreuses mais 
stables) 

Complexes (interactions 
nombreuses et changeantes) 

Representation, 

illustration 

Recherche de simplicity, 
de clarification 

Mais egalement mise en 
evidence des zones inconnues, 
non maitrisees. 

Exploitation des paradoxes, 
des ambigui'tes 

Demarche 

Essentiellement pro-active 
Recherche d’optimisation 
Utilisation de modeles 

Valorisation de 1’apprentissage 
engendre par le processus 

Personnes impli- 
quees 

Ingenieurs, commerciaux, 
financiers 

Mais egalement directeurs des 
Ressources humaines, sociolo- 
gues, psychologues 

Realisation 

pratique 

Processus lineaire prede- 
fini, decoupe en taches et 
responsabilites. 
Concentration sur les 
resultats permettant de 
faire avancer le plan 
d’action 

Processus iteratif, spontane, 
scande par des « moments 
cles » permettant d’avancer 
dans le projet. 

Utilisation des resultats 
repondant au besoin initial 
mais egalement des opportu- 
nites apparaissant pendant le 
processus. 

Mode de pensee 
du management 

Pensee rationnelle : decou- 
page et hierarchisation des 
actions et des objectifs 

Pensee complexe basee sur la 
co-construction des actions et 
des objectifs. 


152 




COMMENT INTEGRER LA COMPLEXITY DANS LES REGLES ET PROCEDURES DE TRAVAIL ? 


% 

S 


Objectifs, buts ou finalites ? 


La notion d’objectif est issue du langage militaire, elle represente la 
cible a atteindre et designe un resultat precis et positif. Le management 
par objectif est un mode de gestion largement repandu dans les pays 
occidentaux. II offre l’avantage d’etre facile a comprendre et a mettre 
en oeuvre. Les objectifs ont decoule en cascade, des plus hauts niveaux 
de la direction jusqu’a leur declinaison aux niveaux operationnels. 
Mais la visibilite est souvent difficile : plus les salaries sont loin de la 
direction, moins ils per^oivent l’utilite de leurs actions et la coherence 
des objectifs. La differenciation selon les services, les niveaux hierarchi- 
ques et politiques provoque souvent des incoherences, des paradoxes, 
des frustrations. La perte de sens devient frequente, les conflits d’inte- 
rets locaux se multiplient et il devient necessaire de se recentrer sur des 
buts plus essentiels. La notion de but correspond a la realisation d’un 
projet. Son decoupage en differents objectifs permet d’evaluer le 
niveau d’atteinte du but final. Elle offre done un cadre plus large au 
sein duquel les salaries peuvent se reconnaitre, evaluer leurs objectifs, 
adapter et coordonner leurs actions. Les buts de l’entreprise ne sont 
cependant pas une fin en soi, ils contribuent a la realisation d’une fina- 
lite. La notion de finalite a souvent ete associee un concept de vision 
strategique. Elle correspond a un desir profond, a la motivation 
premiere. Quelle doit etre l’influence de l’entreprise ? Quelle est sa 
mission ? La claire definition de la finalite permet d’identifier facile- 
ment les buts a atteindre, leur declinaison en objectifs et en indica- 
teurs. La finalite depasse les paradoxes en donnant un sens commun 
aux actions, une ligne directrice en fonction de laquelle chaque action, 
chaque comportement peuvent etre evalues. Dans les situations 
complexes, le management par objectifs doit etre abandonne au profit 
d’un management par les buts et les finalites, ce qui permet de donner 
une veritable marge d’ action aux managers tout en maintenant une 
ligne fixe de conduite. La reglementation est ainsi remplacee par un 
cadre plus large d’ action. 
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Michelin, I’innovation comme finalite au-delh du temps et 
des bouleversements 

G.M. Gonzales a public en 2007 un ouvrage sur l’histoire de l’entreprise. 
Selon l’auteur, les dirigeants de l’entreprise Michelin auraient affiche 
depuis toujours la determination de rester en premiere ligne des evolutions 
du transport terrestre. Cette finalite premiere serait le pilier essentiel de la 
culture du groupe. Elle aurait soutenu la force de son developpement par- 
dela les difficultes, les changements de dirigeants, les bouleversements 
economiques et sociaux. 

Michelin a su rester present au fil des annees par ses grandes innovations : 
1891 : invention du pneu demontable, 

1946 : invention du pneu radial, 

1995 : invention du pneu vert. 

Elle detient aujourd’hui 20 % du marche mondial avec une hausse de 
35,3 % de son benefice net en 2007, soit 774 millions d’ euros. 

L’entreprise est implantee dans dix-neuf pays, elle emploie 123 975 person- 
nes, dont trente et un mille en France. 

Improviser 

L’ improvisation utilise la creativite des individus, leur flexibility 
mentale pour atteindre un objectif vise. L’improvisation ne supprime 
pas les regies mais les utilise pour developper des idees nouvelles et des 
actions spontanees. Face aux situations complexes, improviser permet 
de satisfaire l’objectif paradoxal de respect et de depassement des regies. 

Comme la complexite, l’improvisation associe des elements stables et 
des interactions dynamiques. Toutes deux allient ordre et desordre, 
stabilite et mouvement, connu et inconnu. Selon Mangham and Pye, 
les managers comme les artistes agissent et reflechissent simultanement. 
Ils suivent des regies mais en inventent d’autres. Ils cherchent a la fois 
ce qui est attendu et ce qui est nouveau, font confiance a l’intuition et 
utilisent des strategies moins lineaires pour resoudre leurs problemes 
quotidiens. Pour mieux gerer les situations complexes, la reconnais- 
sance de la capacite et du pouvoir d’improvisation des managers est 
importante. Selon Mason, la culture entrepreneuriale est typiquement 
improvisatrice, elle associe exploration et reglementation, puisqu’elle : 
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• soutient et accompagne les idees emergentes, se projette dans 
l’avenir, recherche des opportunites nouvelles, favorise le test et 
l’experimentation, developpe la liberte et l’independance d’action et 
s’eloigne constamment de la sagesse rationnelle ; 

• et calcule les risques potentiels, analyse le marche et ses concurrents, 
cible son agressivite commerciale. 

Dans la meme perspective, Uhl-Bien, Craig Schreiber et Kathleen 
M. Carley montrent que le leader doit stimuler l’improvisation. 11 
encourage la construction d’un capital intellectuel, l’adaptation et 
l’apprentissage permanent. II n’est plus seul a traduire les situations 
manageriales et a guider les equipes, mais doit s’inscrire dans un ensem- 
ble dynamique au sein duquel chacun participe a l’emergence de 
nouvelles idees ou de nouvelles pratiques. Uhl-Bien distingue trois roles 
fondamentaux du leadership : 

• le leadership managerial : permet de controler l’entreprise et de 
mettre en oeuvre un planning strategique ; 

• le leadership adaptatif : repond a la necessite d’encourager, de stimu- 
ler l’apprentissage collectif et l’adaptation ; 

• le leadership constructif : cree les conditions favorables a l’auto-orga- 
nisation et integre les idees emergentes dans les plannings strategi- 
ques et l’exploitation quotidienne de l’entreprise. 

Dans les situations complexes, le leader perd la premiere scene pour 
realiser un travail de fond, plus dense et plus constructif. II n’est plus 
celui qui fait ou qui fait faire mais celui qui rend possible, qui facilite et 
•3 qui accompagne, qui entretient une culture axee sur l’expression et le 
developpement personnels. Plus les interactions et les interdependances 
s entre les membres de l’entreprise seront nombreuses et denses, plus ils 
I! seront capables de proposer des reponses variees et instantanees. Dans 
8 les situations complexes, le role adaptatif et le role constructif du 
c leadership sont essentiels. Ils permettent de depasser les tensions liees a 
2 l’accroissement des interactions et des dependances, de transformer les 
o paradoxes et les incoherences en un processus continu de creation et 


Q 


155 


MANAGER DES SITUATIONS COMPLEXES 


3M et Hewlett-Packard, des modeles improvisant la gestion des situations 
complexes 

3M et Hewlett-Packard sont des modeles d’entreprise ayant adopte une 
philosophic entrepreneuriale. Elies favorisent toutes deux les innovations et 
la liberte d’organisation. 3M autorise ses managers a passer d’un service a 
l’autre sans contraintes administratives. Elle soutient le financement des 
idees nouvelles et fait regulierement exception aux decisions politiques et 
au respect des procedures. Les deux entreprises sont composees d’ unites de 
petite taille gerant leurs activites de maniere autonome. Hewlett-Packard 
donne une autonomie totale a ses unites dans la mesure oil elles maintien- 
nent leur independance comptable et respectent les objectifs financiers qui 
leur sont imposes. 3M propose des formations a ses managers afin de deve- 
lopper la capacite a prendre des risques et a agir malgre 1’ opposition de la 
hierarchie. Ces deux entreprises possedent peu de regies internes mais sont 
guidees par une philosophic entrepreneuriale. Quels que soient le service 
d’appartenance, l’anciennete ou la position hierarchique d’un individu, la 
finalite primant sur toutes choses est de developper 1’ esprit et la liberte 
d’entreprise. 

Mais dans le monde managerial, 1’ improvisation est souvent conno- 
tee negativement. Improviser semble vouloir dire « agir avec legerete, 
inconscience ». A l’inverse, les artistes considerent que 1’ improvisation 
est le terrain des experts, de ceux qui maitrisent suffisamment les regies 
et les techniques pour oser s’en degager. Des techniques sont develop- 
pees afin d’ameliorer les capacites d’improvisation, techniques dont le 
management des situations complexes pourrait s’inspirer. 


Comment les artistes s’entralnent-ils a improviser ? 


L’analyse ci-apres est tiree d’un travail de recherche realise en 2007 sur 
les rapports entre l’improvisation artistique et le management. Les 
resultats exposes ci-apres sont tires de l’analyse d’une cinquantaine 
d’entretiens realises aupres d’ artistes specialises dans l’improvisation 
theatrale, musicale (jazz) et dansee (Hip-Hop). 


156 




COMMENT INTEGRER LA COMPLEXITY DANS LES REGLES ET PROCEDURES DE TRAVAIL ? 


Les resultats montrent que l’improvisation utilise des regies pour favori- 
ser la gestion des imprevus. Les individus exploitent simultanement une 
logique d’ execution des regies et des methodes, et une logique d’ exploi- 
tation de nouvelles idees. 

Par ailleurs, 1’ etude definit des principes d’entrainement a l’improvisa- 
tion (tableau 6.2) ainsi qu’une attitude psychologique favorisant 
rimprovisation (tableau 6.3). 


% 


Tableau 6.2 - Principes d’entrainement a l’improvisation 


Methode 

Temoignages 

- Developper 1’expertise, 
apprendre les methodes et 
techniques 

- Apprendre a reconnaitre 
le cadre et a s’en liberer par 
1’expertise 

- S’entrainer a gerer des 
imprevus 

-L’improvisation, ga nest pas un exercice 
facile. II faut travailler, g a prend des heures, 
des journees, des mois et des annees, c’est 
comme tout. Mais le travail permet d’acquerir 
une expertise et sans expertise il ne peut pas y 
avoir d’improvisation reussie. 

- Dans I’art, en fin de compte, il faut obliga- 
toirement des regies. Il y a un cadre et c’est cl 
I’interieur de ce cadre que I’on peut s’exprimer. 
On ne peut pas creer sans technique, mais avec 
une technique, on peut creer une oeuvre. La 
technique vient au fur et cl mesure : plus on 
joue, plus on progresse techniquement, la tech- 
nique est la connaissance, et done la liberte. 

- Les repetitions servent ci parer les imprevus. 
L’entrainement serf cl s’habituer b I’imprevu. A 
force d’ experimenter des situations d’imprevu, 
on finit par en avoir moins peur, par etre plus 
b I’aise. On s’entraine tout le temps b faire face 
b des inconnus, on joue avec, on repete et on 
recommence, b force, cela devient un defi, un 
jeu. 
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Tableau 6.3 - Attitude favorable a 1’improvisation 


Attitude 
favorable a 
f improvisation 

Description 

Temoignages 

Ouverture 

psychologique 

individuelle 

- Capacite a faire le 
vide et a laisser 
1’intuition emotion- 
nelle et corporelle 
s’exprimer sponta- 
nement 

- Capacite a ecouter 
son entourage et 
soi-meme pour 
alimenter 1’ inspira- 
tion et 1’imaginaire 

— II faut faire le vide, mais ne pas 
oublier les heures d’entrainement. 

Je crois qu’il ne faut pas reflechir, il 
y a les phases d’entrainement, mais 
dans I’action, il faut faire confiance 
a son intuition, a la spontaneite. 

— Il faut apprendre cl ecouter I’autre 
pour generer de nouvelles idees, 
rebondir d’une situation cl I’autre, 
saisir les opportunity. Il faut laisser 
parler I’autre, admettre que I’on ne 
sait pas ce qu’il va dire, pour 
rebondir sur ce qu’il dit et trouver 
une nouvelle interpretation de la 
situation. 

Complicity et 
solidarite au 
sein du groupe 

- Capacite des 
membres du groupe 
a rester unis et 
complices 

- Capacite a s’inte- 
grer au sein du 
groupe tout en 
conservant son 
identite propre 

— Ce qui important, c’est la 

connaissance du groupe, C’est 
impossible d’improviser avec 

quelqu’un que I’on connait cl peine. 
Les meilleures improvisations que 
j’ai realisees, c’etait avec des 
personnes que j’appreciais vraiment 
et avec lesquelles il y avait de la 
cohesion 

- Dans un groupe, il est important 
que tout le monde soit solidaire, 
mais que chacun ait un style diffe- 
rent. Travailler en groupe, cela ne 
veut pas dire, penser tous la meme 
chose. Cela veut dire utiliser 
ensemble des regies et des techniques 
pour s’amuser cl creer, chacun avec 
sa personnalite. 
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Dans 1’ improvisation, l’entrainement prealable, l’apprentissage des 
regies, des codes, des lignes de conduite est particulierement important 
afin de laisser place a la spontaneite. 


Tableau 6.4 - Pratiques favorables/defavorables 
au developpement de 1’improvisation 


Pratiques favorables au 
developpement de 1’improvisation 

Pratiques defavorables au 
developpement de 1’improvisation 

- Favoriser Faction en temps reel, le 
depassement des plannings, preferer le 
deroulement des processus au respect 
des structures 

- Developper une efficacite au-dela des 
diagnostics types, aller au-dela des 
routines 

- Gerer le temps sur le court terme et 
le long terme pour maintenir une 
coherence d’ensemble 

- Etre attentif a la coordination dans 
l’instant sans etre pollue par l’anticipa- 
tion du fiitur et la memoire du passe 

- Identifier precisement les ressources 
disponibles, reconnaitre Fimportance 
de Fexperience dans la capacite a 
innover, chercher et utiliser les dots de 
performances 

- Developper un niveau eleve de 
confiance dans sa capacite a gerer les 
situations non routinieres, associer des 
individus ayant des styles cognitifs 
similaires 

- Definir des lignes d’action symboli- 
sees par des phrases cles 

- Definir des plannings precis, des 
plans d’action detailles (definition 
precise et anticipee des intervenants, 
des outils, des etapes et des methodes) 

- Utiliser les methodes sans les ques- 
tionner ou les remettre en cause. Ne 
pas chercher a utiliser une methode 
adaptee au projet mais utiliser une 
methode standard 

- Nier la capacite d’auto-organisation 
de Fentreprise et meconnaitre le 
pouvoir creatif des individus 

- Gerer a court terme sans ques- 
tionner Fobjectif final 

- Associer dans les projets des indi- 
vidus ne se connaissant pas, ne 
s’appreciant pas ou ayant des styles 
cognitifs opposes. 

- se concentrer sur le respect des 
regies multiples, des etapes, des 
procedures 


| 

| 
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Auto-evaluation 

Quels rapports avez-vous avec les regies ? 


En remplissant les tableaux ci-apres, vous pouvez mesurer si vos prefe- 
rences correspondent majoritairement a un comportement plus ou 
moins proche du management par les regies. Repondez par « oui » ou 
« non » aux affirmations suivantes afin d’evaluer vos preferences. 


Preference pour le respect des regies 



Oui 

Non 

Les regies permettent de mettre tout le monde d’accord, 
elles creent un socle commun 



Le perfectionnement des procedures de travail est une 
tache essentielle des managers 



L’absence de regie reduit la capacite de controle de l’entre- 
prise 



Les entreprises doivent consacrer du temps a l’elaboration 
de regies et consignes de travail precises 



Plus les regies sont precises et claires, plus les managers 
auront de facilite a decider et agir 



Le non-respect des regies est synonyme de non-respect de 
la hierarchic 



Les regies permettent de clarifier les decisions et les actions 



Les regies permettent de definir clairement les etapes de 
travail et le niveau d’atteinte des objectifs 



Lorsque les regies ne sont pas suffisamment precises, la 
porte est ouverte a toutes les interpretations 



Le respect des regies permet d’optimiser les actions 
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Preference pour 1’utilisation des regies et 1’improvisation 



Oui 

Non 

Quel que soit leur niveau de precision, les regies sont 
toujours interpretees par les individus 



Le temps consacre a la discussion des regies est un temps 
enleve a faction 



Le non-respect des regies permet souvent de gagner du 
temps et de la pertinence 



Les regies donnent une vision simpliste des situations 



Pour etre efficaces les regies doivent se compter sur les 
doigts de la main 



Les regies sont au service des projets et des actions 



Mieux vaut avoir a respecter quelques regies claires que de 
nombreux reglements 



Si une regie est utile une fois, cela ne veut pas dire qu’elle le 
sera a nouveau 



11 faut toujours s’interroger sur le pourquoi des regies 



L’entreprise gagnerait un temps et une efficacite considera- 
bles a limiter le nombre de regies et procedures 
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En bref 

• Le management par les regies ne permet pas de gerer efficacement 
les situations complexes. Les regies ne peuvent illustrer ni controler 
la diversite et la dynamique des interactions. 

• Les entreprises cependant possedent un pouvoir d’auto-organisa- 
tion qui, s’il est encourage et accompagne, leur permet d’elargir 
considerablement la variete et la rapidite de leurs actions. 

• Le management des situations complexes exige de repenser la 
place des regies au sein des entreprises, notamment de reduire la 
volonte de controle et d’eclaircir les finalites de l’entreprise afin de 
remplacer la multiplicite des regies par des lignes directrices offrant 
un cadre elargi d’ action. 

• La reconnaissance de la capacite a improviser des managers 
permet de depasser les exigences paradoxales de l’entreprise, parta- 
gee entre la necessite de respecter les regies et la volonte d’ explorer 
de nouvelles pratiques. 


162 


Chapitre 7 


Comment favoriser 
Fapprentissage pour mieux 
evoluer en situations 
complexes ? 


Apprendre, cest se retrouver. » 
Malcolm de Chazal. 


Depuis quelques annees, la formation continue et le niveau de forma- 
tion initiale s’intensifient dans tous les pays de l’OCDE (Organisation 
de cooperation et de developpement economique). Selon l’etude de 
l’OCDE, Regards sur I’education 2006, les Frangais font en moyenne 
713 heures de « formation non liee a l’emploi », pendant leur vie 
professionnelle La France occupe la troisieme place derriere le Dane- 
mark (934 heures) et la Suisse (723 heures). Elle devance largement 
l’ltalie (82 heures), la Grece (106 heures) et la Pologne (139 heures). 
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Lorsque les marches changent, les productions deviennent rapidement 
obsoletes. Les entreprises cherchent a creer de nouveaux savoirs pour 
renouveler plus frequemment leurs offres de produits et services. La 
connaissance devient alors une ressource fondamentale, qu’il faut 
perpetuellement creer et mobiliser. 

La combinaison des connaissances permet de repondre aux proble- 
mes quotidiens de gestion. Mais pour gerer des situations complexes, 
les connaissances formelles ne sont plus suffisantes. Les managers 
doivent mobiliser des niveaux plus intangibles de connaissance, ils 
doivent intensifier leur capacite d’apprentissage afin d’elaborer des solu- 
tions a partir d’indices incomplets voire contradictoires. 

Ce chapitre met en exergue le role fondamental de l’apprentissage et 
de la creation de connaissances. II montre pourquoi la connaissance 
tacite est essentielle a la gestion des situations complexes et propose des 
pistes d’ action pour intensifier la capacite d’apprentissage. 


L’apprentissage du formel a l’informel 

L’apprentissage resulte d’une reaction et d’une adaptation a l’environ- 
nement. Plus l’environnement economique est dynamique et concur- 
rentiel, plus les entreprises doivent faire preuve de facultes d’ adaptation, 
integrer de nouveaux reflexes et de nouvelles connaissances. Face aux 
situations complexes, les managers doivent selectionner les informa- 
tions disponibles et les transformer en connaissance sensible et utile 
dans leurs actions quotidiennes. 

Ils agissent sur l’ensemble du spectre de connaissance, des connais- 
sances les plus abstraites aux savoir-faire locaux, des informations 
disponibles aux connaissances les plus intangibles (figure 7.1). 

Les connaissances les plus disponibles sont tirees des informations 
accessibles a tous tandis que les connaissances tacites sont possedees par 
des individus experts. L’ accumulation d’ experience, la variete des situa- 
tions auxquelles ils ont ete confrontes, leur capacite a mobiliser leur 
experience font d’eux des acteurs fondamentaux de l’entreprise. Ils 
possedent un savoir difficilement formalisable et transmissible mais 
essentiel a la gestion des situations complexes. 
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Connaissance tacite Connaissance explicite 

■ ' ■ » » 

Non transmissible Partiellement generalisable Disponible Totalement formalisable 

transmissible et transmissible 

Figure 7. 1 - Le spectre de la connaissance 

L’apprentissage est un processus de transformation des informations 
en connaissance tacites. 

Selon Huber (1991) le processus d’apprentissage comporte cinq 
phases : 

• la premiere phase correspond a l’acquisition de nouvelles informa- 
tions quelle que soit leur origine (stages de formation, echanges entre 
collaborateurs, bases de donnees, experiences diverses, exploration, 
decouverte) ; 

• la deuxieme phase est la creation de connaissances formelles grace a 
la combinaison entre les informations nouvelles et les connaissances 
deja existantes ; 

• la troisieme phase permet aux individus de partager leurs points de 
vue et de donner un sens commun aux nouvelles connaissances 
formalisees ; 

• la quatrieme est celle de leur memorisation et de leur stockage ; 

• la cinquieme et derniere phase correspond a leur utilisation a leur 
integration dans les actes quotidiens. La connaissance s’approfondit 

a et s’affine jusqu’a devenir intangible, difficile a formaliser 
1? Pour mieux evoluer en situation complexe, il devient necessaire de 
s constamment entretenir le processus d’apprentissage. 

I 

I Les informations disponibles 

a, La prise d’information est l’etape premiere de l’apprentissage. Elle est 
o souvent relayee par les systemes d’information tentant de maitriser leur 
croissance illimitee. Les informations sont classees, traitees, standardi- 
sees afin d’etre mises a disposition des managers. 

Les systemes decisionnels sont des outils informatiques permettant 
Q de traiter des quantites considerables d’informations. Ils sont utilises 
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dans de nombreux secteurs d’activite, comme outil d’aide a la decision. 
A partir « d’ entrepot d’informations », ils proposent des tris, des classe- 
ments, des analyses qu’ils presentent sous forme de syntheses graphi- 
ques et quantitatives. 

Le pilotage decisionnel chez Axa 

Au sein des assurances, l’utilisation du decisionnel se generalise et s’intensi- 
fie. En France, le marche du decisionnel dans l’assurance representait en 
2007, 122 M€, services et vente de logiciels confondus, avec une crois- 
sance de 9 % par rapport a 2006. Les outils du decisionnel etaient au 
depart exploites par les informaticiens pour la gestion technique des actua- 
tes, mais les applications se sont elargies en meme temps que le nombre et 
la qualite des utilisateurs. Aujourd’hui, les outils du decisionnel sont utili- 
ses pour la comprehension des resultats, les previsions, la simulation des 
decisions, l’analyse de la valeur des portefeuilles, des marges techniques, et 
1’ optimisation des campagnes marketing. 

Axa France a generalise le pilotage de ses activites a tous les niveaux de 
l’entreprise : des reseaux de distribution au directeur general. Depuis la 
modernisation de ces outils, Axa a deploye une source unique d’informa- 
tion de pilotage pour tous ses utilisateurs. Ce systeme de pilotage et de 
tableaux de bord est utilise par dix mille acteurs recevant en moyenne dix 
tableaux de bord dont certains sont quotidiens, d’autres hebdomadaires, 
mensuels ou trimestriels. F’ensemble des distributeurs, commerciaux, 
directions regionales et centrales sont concernes. Par l’intermediaire d’un 
portail intranet securise, les agents re$oivent des tableaux de bord assortis 
d’indicateurs personnalises : chiffre d’affaires, marges, rentabilite, taux de 
croissance, taux d’erreur... « D’un coup d’oeil » chaque manager peut 
evaluer sa position et le niveau d’atteinte de ses objectifs. 

Le recours aux systemes informatises de traitement des informations 
offre une perspective concrete et rassurante. Les logiciels de traitement 
des informations proposent une large gamme de traitements statisti- 
ques formalises sous forme de rapports, d’alertes, de communiques, de 
syntheses. Leur utilite consiste done a proposer aux utilisateurs des 
analyses suffisamment claires et intelligibles pour etre consultees et 
integrees quotidiennement. 

Si les traitements qu’ils proposent sont pertinents pour mettre en 
exergue des tendances saillantes, ils sont cependant insuffisants pour la 
gestion des situations complexes. Les outils informatises du decisionnel 
ne peuvent retracer la complexite des situations. Plusieurs raisons expli- 
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quent cela, notamment l’objet et la nature des donnees, les types 
d’ analyse et les outils de communication proposes (tableau 7.1). 


Tableau 7.1- Les caracteristiques du decisionnel 


Caracteristiques 

Le decisionnel 

Objectif 

L’objet du decisionnel est de simplifier les informations. 
Les traitements informatises « effacent » la complexity en 
proposant aux managers des informations clarifies et 
simplifies. 

Analyse 

Les analyses sont realisees sous forme de synthese et les 
resultats generalisables. 

Formalisation 

Les rapports sont fournis quotidiennement a un tres grand 
nombre d’utilisateurs, ce qui conduit a une uniformisation 
des bases d’ analyse. 

Nature des infor- 
mations 

Les donnees presentees sont essentiellement chiffrees et 
quantifies. 


Formaliser les connaissances communes 


La formalisation des connaissances communes permet aux entreprises 
de repertorier leurs savoirs et de les rendre accessibles a l’ensemble des 
salaries. Elle reduit les Hots de pouvoir et encourage le renouvellement 
des connaissances. Celles-ci sont discutees, partagees, combinees, ce qui 
favorise par exemple : 

^ • l’integration et la formation des nouveaux embauches ; 

2 • la mobilite entre les metiers ; 

• l’identification des competences ; 

| • la formalisation et le controle des procedures et des methodes ; 

§ • la communication interne ; 

o' • la creation d’une culture commune. 


Q 


La formalisation permet a l’entreprise de mieux maitriser ses connais- 
sances disponibles, d’optimiser leur utilisation. Elle permet egalement 
de mettre en valeur certaines connaissances plus discretes mais nean- 
moins utiles a la performance de l’entreprise. 
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Un premier type de formalisation fait l’etat des lieux des connaissan- 
ces disponibles. II recense les connaissances utilisees quotidiennement 
par les membres de l’entreprise (tableau 7.2). 


Tableau 7.2 - Exemples de formalisation des connaissances disponibles 


Connaissances disponibles 

Exemples de formalisation 

Rapports sur la concurrence, le 
metier, 1’histoire de l’entreprise 

- Fiches papier 

- Journaux internes 

- Intranet 

Resumes des evenements 

- Publications papier et intranet 

- Experiences marquantes 

- Revues de presse 

- Resumes de manifestations diverses, 
congres, conventions. . . 

Grilles de competences 

- Savoir 

- Savoir-etre 

- Savoir-faire 

- Savoir communiquer 

- Savoir manageriaux. . . 

Grilles de procedures 

- Catalogue des methodes 

- Liste de procedures 

- Bases de donnees 


Un second type de formalisation cherche a mettre en valeur les 
connaissances specifiques. Son objectif est d’entretenir les connaissan- 
ces plus rares, de les formaliser afin de les sauvegarder (tableau 7.3). 


Tableau 7.3 - Exemples de formalisation des connaissances specifiques 


Connaissances specifiques 

Exemples de formalisation 

Connaissances des salaries proches de 
la retraite 

Synthese des savoirs cles 

Mise en valeur des connaissances 

menacees 

Connaissances des nouveaux recrutes 

Mise en valeur des connaissances 
nouvelles 

Connaissances des salaries surcharges 

Besoins en personnel, formations 

Connaissances en evolution 

Identification des nouveaux metiers 
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La formalisation des competences au sein d’un grand groupe de distribution 
alimentaire 

Au sein de cette enseigne de distribution alimentaire, la pression est forte et 
la necessite de developper rapidement les competences des managers essen- 
tielle. La formalisation des competences cles a permis de mettre en evidence 
certaines difficultes majeures et d’orienter, avec l’aide du service Ressources 
humaines, les pratiques manageriales. 

Le savoir theorique (sanctionne par un diplome) qui n’etait pas necessaire il 
y a quelques annees, s’est normalise aujourd’hui. Les managers doivent 
gerer des equipes heteroclites composees d’autodidactes et de nouveaux 
diplomes. Pour limiter cet ecart, le service RH a decide de generaliser la 
validation des acquis professionnels et de communiquer sur la valeur des 
experiences de terrain. 

Le savoir procedural occupe une place de plus en plus importante au sein 
de l’entreprise. La recherche de rentabilite et d’efficacite exige des managers 
qu’ils soient capables de rapidement transformer leurs connaissances en 
actions, en methodes de travail. 

Le savoir-faire occupe une place de plus en plus strategique au sein de 
1’entreprise. Mais compte tenu du turnover important des salaries, il tend a 
disparaitre avec les individus. Pour limiter cette fuite d’ expertise, le service 
RH a organise des stages en interne entre les salaries ayant une expertise 
forte et les nouveaux embauches. Son objectif est de creer une sorte de 
« compagnonnage interne » afin d’entretenir et d’encourager l’influence 
des experts. 

Le savoir relationnel fait l’objet de nombreuses formations et d’une politi- 
que de communication intense. Mais la coordination entre les equipes reste 
difficile. Le service RH a decide de concentrer ses investissements sur un 
nombre plus limite de managers charges de creer un sens commun et de 
coordonner les informations. 

Le savoir agir correspond a la capacite d’ajustement face a l’inedit. La codi- 
fication des connaissances a montre que ce savoir etait present mais souvent 
inhibe par un management trop directif. Les actions du service RH ont 
alors pour objectif de liberer ce savoir, d’assouplir le management hierarchi- 
que afin d’encourager les initiatives. 




Q 


La connaissance, lorsqu’elle est formalisee, est plus facilement maitri- 
sable et partageable. Elle uniformise le niveau des salaries, et permet 
d’insister sur des connaissances cles. Cependant le management des 
situations complexes exige d’aller plus en avant de ce type de connais- 
sance. Il exige d’approfondir les connaissances tacites des managers. 
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Entretenir les connaissances tacites 

A l’oppose des connaissances formelles, se trouvent les connaissances 
tacites, par nature intimes et personnelles. La connaissance tacite inclut 
a la fois des elements cognitifs, les schemas, croyances, modeles 
mentaux et des elements techniques correspondant a un savoir-faire lie 
a des contextes specifiques. Lorsque les commerciaux ont passe du 
temps a servir certains clients, a intervenir sur certaines zones commer- 
ciales, ils les connaissent dans les moindres details. Leur connaissance 
de l’environnement leur permet de dire, sans pouvoir l’expliquer vrai- 
ment, pourquoi tel produit plutot que tel autre a des chances d’etre 
accepte sur le marche. Certains metiers comportent une dimension 
technique importante. Leur connaissance tacite correspond au savoir- 
faire, au coup de main, qui ne peut etre decrit completement et trans- 
mis. 

Dans les economies instables, les connaissances tacites sont fonda- 
mentales. Plusieurs raisons expliquent cela : 

• les connaissances tacites sont liees a des contextes specifiques ; 

• elles revelent l’existence de connaissances profondes, capables d’inte- 
grer des paradoxes, des ambigu'ftes, des zones d’incertitude ; 

• elles developpent l’intuition des situations ; 

• elles sont difficilement imitees par les entreprises concurrentes. 
Spender (1993), parmi d’autres, souligne le fait que « les ressources 

tangibles peuvent etre acquises et imitees, tandis que la connaissance et 
notamment la connaissance tacite constituent une ressource fondamen- 
tale de l’entreprise puisqu’elle est rare, difficile a imiter, a substituer, a 
transferer ». 

La creation de connaissances tacites depend de la capacite a utiliser la 
subjectivite et l’intuition des individus. Selon Nonaka et Takeuchi 
(1995) leur creation et leur partage exigent d’intensifier les echanges 
mutuels et de reconnaitre les richesses individuelles. 

Plus les problemes sont complexes, plus l’utilisation des connaissan- 
ces tacites devient opportune. 
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Le modele d’integration des connaissances tacites et explicites 
de Nonaka et Takeuchi 


Nonaka et Takeuchi (1995) considerent que les cadres ont un role 
important dans la formalisation des connaissances existantes et dans la 
creation de nouvelles. 

La formalisation de la connaissance dans un langage systematique et 
codifie, permet de creer des passerelles entre les connaissances. 

La socialisation permet de transferer le savoir tacite (par exemple, 
partage sur le lieu du travail, convention, journee portes ouvertes, 
parrainage, tutorat...). 

L’ articulation cherche a transformer le savoir tacite en savoir explicite 
(par exemple, liste de metier, definition de postes, formalisation des 
procedures, des methodes). 

La combinaison gere les savoirs explicites par le biais d’outils informati- 
ques notamment (par exemple, systemes decisionnels, informatisation 
des archives, reseaux intranet). 

L’ interiorisation cherche a interioriser le savoir explicite (par exemple, 
stages, creation commune, travail en equipe). 


Lorsque les managers font face a des demandes d’informations, il est 
courant de pouvoir y repondre instantanement et le cas echeant de 
trouver rapidement les informations. Lorsqu’il s’agit de realiser une 
action plus globale, les informations ne sont plus suffisantes, certains 
Jij savoirs plus tacites deviennent necessaires. Faisant face a des situations 
^ complexes, les managers doivent egalement mobiliser leurs connaissan- 
“3 ces tacites. 

S La gestion d’une negociation salariale au sein d’une entreprise ayant un taux 
« eleve d engagement syndical, dans un contexte de pression sociale importante 
c Les informations disponibles et les connaissances codifiees ne sont pas 
g* suffisantes. Pour gerer une situation complexe, 1’ experience et 1’ acquisition 
" de connaissances tacites deviennent indispensables. Les connaissances 
necessaires pour la gestion de ce type de negociation salariale peuvent etre 
repertoriees comme suit : 

| 

Q 
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Informations 

Connaissances 

codifiees 

Connaissances tacites 

- Calendrier des nego- 

- Convention collec- 

- Connaissance de 

ciations 

tive 

l’entreprise, des 

- Liste des personnes 

- Droit du travail 

personnes. 

participant a la nego- 

- Droit syndical 

- Connaissance du 

ciation 

- Evolutions jurispru- 

contexte social et econo- 

-Etc. 

dentielles 

mique, des usages infor- 
mels 

- Experience de la 
culture syndicate 

- Capacite de 
negociation ; intuition, 
empathie, ecoute 


Les connaissances tacites ne peuvent pas etre formalisees et generali- 
ses a l’ensemble de l’entreprise. Elies ne sont pas « objectives » et exte- 
rieures a l’individu. Elies ne peuvent pas etre transmises par le biais 
d’outils informatiques puisqu’elles comportent une dimension essen- 
tiellement intime et personnelle. Leur partage exige d’encourager toute 
forme d’echange, de relation personnelle, d’ action commune 
(tableau 7.4). 


Tableau 7.4 - Exemples de pratiques encourageant la creation et la 
transmission de connaissances tacites 


Pratiques encourageant 
les connaissances tacites 

Exemples 

Dialogue 

- Dialogue inter-services 

- Mobilite interne 

- Journees metiers 

Partage 

- Parrainage 

- Tutorat 

- Stages par les anciens et les jeunes 

- Stimuler toute forme de creation commune 

- Prendre une doublure (junior/thesard) 

- Diminuer le nombre de gens surbookes 
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Pratiques encourageant 
les connaissances tacites 

Exemples 

Expertise 

- Mettre en place des carrieres d’ expert 

- Valoriser les metiers 

- Retribuer les savoir-faire 

Espaces 

- Creer des lieux de rencontre 

Communication 

- Creer un contact permanent avec les salaries 

- Rester « connecte » avec la realite des services 
operationnels 

- Integrer la connaissance du terrain dans les deci- 
sions strategiques 

Ouverture 

- Reconnaitre la valeur de 1’anciennete 

- Ecouter les intuitions 

- Ecouter et chercher a comprendre les malen- 
tendus, les malaises 


Le compagnonnage, I’art de la transmission 

La transmission des connaissances leguees par les anciens est une mission 
essentielle du compagnonnage. Chaque Compagnon re?oit en heritage le 
patrimoine d’un metier et d’une culture, des valeurs et traditions ancestra- 
les. Ils forment des societes hierarchisees d’inities oil Ton entre apres selec- 
tion et une serie d’epreuves techniques, physiques et morales. L’Association 
ouvriere des Compagnons du devoir du tour de France compte pres de dix 
mille adherents dans vingt-cinq metiers. Elle propose aujourd’hui des 
.§ formations initiales au sein de centres de formation en alternance (CFA), 
ainsi que des stages de perfectionnement par le voyage, qui s’adressent a des 
2 jeunes deja formes. 

4J Jusqu’au debut du xx e siecle, tout Compagnon doit faire un tour de France, 
§ qui dure de deux ans a sept ans avec pour objectif de transmettre les savoir- 

« faire, les connaissances tacites des anciens et de perpetuer l’excellence des 

§ metiers. 

| 

| 
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PAROLE DE MANAGER 


Je reste en contact avec tous les gens de terrain 
pour ressentir ce qui sy passe 

« Je suis ingenieur de formation, et je suis partie au Quebec apres mes etudes 
pour y realiser un MBA. C’est la qua debute une double prise de cons- 
cience. 

Je travaillais en binome avec une fille qui avait une formation en gestion et 
qa. m’a decontenancee de voir quelle arrivait, par intuition ou par magie, a 
trouver les memes solutions que je trouvais avec mes equations. J’ai vrai- 
ment pris conscience qu’il n’y a pas qu’une seule fa$on d’arriver a un resul- 

Puis en rencontrant les gens du monde du travail, une deuxieme prise de 
conscience m’a marquee : la dualite entre un monde tres complique, tres 
intellectuel - celui des etudes - et les besoins concrets de tous les jours. 
Cette prise de conscience est importante dans ma vie professionnelle 
actuelle. J’ai commence a travailler dans une usine de production. Le mode 
de pensee y etait relativement uniforme. La complexite s’abordait avec des 
raisonnements mathematiques ou avec de forts niveaux de competences. 
On moulinait du chifire, de la technique ou du raisonnement a longueur de 
journee et $a marchait. 

Aujourd’hui, je suis responsable de la chaine d’approvisionnement de la 
societe Delta Plus. Delta est une PME specialist dans la protection de 
l’homme au travail. Elle con^oit, normalise, fabrique et distribue une 
gamme complete d’EPI a ses marques (equipements de protection 
individuelle : masques respiratoires, lunettes de protection, gants, chaussu- 
res de securite, harnais anti-chute, et tous types de vetements de travail. . .) II 
y a trente ans c’ etait une petite entreprise de negoce. Elle est aujourd’hui 
presente dans vingt pays et emploie pres de mille personnes. Sa croissance 
est galopante. 

Je suis done arrivee chez Delta avec douze ans de theorie, de formalisation, 
de conceptualisation alors que dans cette PME, les choses ne sont pas force- 
ment formalists. Au debut, j’essayais de raisonner, de modeliser. Chaque 
fois on me disait que l’on n avait pas besoin de choses aussi compliquees. Et 
surtout de choses figees, car en 6 mois on peut tres bien faire une chose et 
son contraire pour de tres bonnes raisons. Et j’ai compris que la etait la force 
de cette PME : un dirigeant brillant et intuitif qui “navigue a vue”. II faut 
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done apprendre a l’ecouter et lui faire confiance bien que le premier reflexe 
soit toujours de privilegier la stabilite. 

Delta gere la complexite avec une approche “echec/succes”. 

On fait une premiere analyse, on definit un perimetre plus petit et on se fait 
la main. On construit un premier champ d’experience puis on avance au fur 
et a mesure. L’art d’aborder la complexite, selon moi, c’est de “mettre un 
pied devant l’autre”. II faut apprendre de cette progression, passer du temps 
avec ceux qui font le travail et forcer leur feedback. Si tout va bien, on conti- 
nue la progression (on elargit le perimetre, on augmente le nombre de 
personnes concernees, etc.). Si cela ne se passe pas bien, on change tout ou 
partie de ce que l’on envisageait. 

Dans cette societe, il y a beaucoup de gens sans diplomes mais tres intuitifs 
et ayant une excellente comprehension et intuition du business et. . . du 
PDG. Mais toute cette connaissance est tres informelle. Aujourd’hui, on a 
besoin de passer des marches, on a commence a centraliser. On fait face a 
une complexite nouvelle. 

Comment est-ce que les gens montent cette marche de la complexite ? 
Quand on met les gens dans des situations oil ils n’ont plus leur intuition 
comme aide, il y a une chance sur deux pour que cela se passe bien. Soit ils 
se remettent en cause et recreent leur intuitif sur les nouvelles donnees, soit 
ils restent enfermes dans le perimetre sur lequel ils ont acquis leur pouvoir et 
perdent leur force. 

Je considere que la majeure partie de mon role est de m’occuper de ces cons- 
tructions de connaissances ou de competences. J’ai transmis toutes mes 
connaissances utiles a mon equipe. Je suis done libre de m’occuper de la 
complexite qui arrive. En fait, depuis quelques annees je cherche a avoir 
95 % des operations quotidiennes qui fonctionnent toutes seules, de 
maniere a etre capable d’integrer de nouvelles situations ou connaissances 
sans destabiliser la machine. 

Ma maniere de savoir si la machine est stable, c’est d’ ecouter les gens. 
Quand je vais quelque part, la premiere chose que je fais, c’est un tour de 
terrain pour voir les gens, les ecouter vraiment. Toute plainte a un fonde- 
ment. C’est une forme d’alerte. Je prefere ecouter des plaintes sans grande 
importance que de passer a cote des alertes importantes. Certaines person- 
nes ne vous disent pas quand ils rencontrent des soucis dans leur travail car 
ils pensent que vous l’avez voulu ou qu’ils doivent s’en accommoder. Il faut 
habituer tout le monde a faire remonter les problemes en etant a l’ecoute. 
Ce nest qu’en construisant des relations avec les personnes que l’on peut 
avoir des alertes sur tout, que Ton peut savoir ce qui ne va pas avant que les 
choses ne degenerent. Les gens sur le terrain sont les premiers a savoir ce qui 
ne va pas. La moindre modification les impacte et les concerne. 
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Quand je ne suis pas a l’ecoute, j’ai l’impression que je perds le controle ou 
que je ne fais pas mon travail correctement. Je compte sur mon equipe pour 
me forcer a ecouter car s’il y avait le moindre souci, je leur en voudrais beau- 
coup de ne pas me le dire pour me preserver. 

Tout cela est construit sur 1’ esprit d’ equipe. Sans 1’ esprit d’ equipe on ne peut 
rien faire de collectivement reussi, on n’ecoute pas, on n’echange pas, on 
n apprend pas et l’organisation se met en risque. Rester au contact des gens 
qui connaissent le terrain, 9 a marche, c’est efficace. » 

Helene Ciclet, directeur supply chain, Delta Plus Group. 


Comment intensifier l’apprentissage 

Apprendre en double boucle 

La capacite d’apprentissage est une capacite a remettre en cause ses 
propres schemas de pensee et d’ action. Cette remise en cause est deli- 
cate et generalement influencee par : 

• la culture de l’entreprise, qui valorise plus ou moins les 
connaissances ; 

• la strategic, qui cherche a exploiter des ressources existantes ou a en 
creer de nouvelles ; 

• la structure, qui favorise l’apprentissage sur le terrain ou les stages de 
formation theorique. 

Les situations complexes brusquent les pratiques manageriales et 
leurs processus d’apprentissage. Elies exigent de passer d’un mode 
d’apprentissage en simple boucle (ajouter de nouvelles connaissances) a 
un apprentissage en double boucle (changer la nature des connaissances 
mobilisees). Cette notion d’apprentissage en simple ou en double 
boucle a ete definie par Argyris (1977). En simple boucle, l’entreprise 
integre un certain nombre de connaissances mais ne remet pas en cause 
sa politique generale. Certains changements sont apportes a la marge. 
Dans l’apprentissage en double boucle, le mode de fonctionnement de 
l’entreprise est remis en cause. Les pratiques et les valeurs habituelles 
sont questionnees en profondeur, l’entreprise elle-meme est boulever- 
see. 
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Face aux situations complexes, l’apprentissage remet davantage en 
cause les valeurs et les fondements de l’entreprise, que ses capacites 
techniques. 

En mettant en exergue la pertinence des connaissances tacites, indi- 
viduelles et operationnelles la complexite relativise la valeur des 
connaissances objectives, formalisees, validees. Elle transforme les rela- 
tions de travail en accordant aux salaries proches du terrain une legiti- 
mite et une expertise renouvelees. 

C’est egalement l’occasion d’optimiser l’apprentissage involontaire, 
la nature incertaine de la complexite creant de multiples occasions 
imprevues. L’apprentissage peut resulter de la capacit e a utiliser le 
hasard pour faire des decouvertes, et a faire preuve de perspicacite dans 
des situations inattendues. II integre alors d’autres qualites telles que la 
prise de risque, 1’ experimentation, la flexibility, la decouverte et l’inno- 
vation. 


% 
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D un apprentissage technique a la remise en cause des relations manageriales 
de I’entreprise 

Dans ses recherches, Sandra. Chareire decrit le processus d’ apprentissage 
resultant de la mise en place d’un projet informatique (OPTIM) au sein 
d’une entreprise logistique. 

La direction de cette entreprise souhaite integrer une application informa- 
tique globale (ERP Enterprise Ressource Planning) aim de federer et 
d’optimiser le fonctionnement de l’entreprise en s’appuyant sur des regies 
de gestion standardises. Le projet vise l’unification et la modernisation du 
systeme d’information de la branche distribution de l’entreprise. II s’etend 
sur pres de trois annees, des premieres applications informatiques a leur 
generalisation au sein des huit sites. 

Les resultats de 1’ etude montrent que des formes volontaires et opportunis- 
tes d’ apprentissage peuvent coexister. Le role de la hierarchie intermediaire 
est alors fondamental. En tant que relais et support des applications locales, 
elle a largement impulse les apprentissages lies a ce projet. En sus des 
apprentissages techniques et informatiques, de nombreux processus 
d’ apprentissage relationnel ont ete realises : 

- le management par projet s’est developpe au sein de l’entreprise, habituel- 
lement organisee par services ou par metiers. Ce qui a bouleverse les fron- 
tieres entre les differents services, et entre les cadres et non-cadres, 
frontieres qui j usque-la etaient assez etanches ; 
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- certains des huit sites logistiques ont ete contraints de reconsiderer l’orga- 
nisation meme des entrepots. Au fur et a mesure des deployments informa- 
tiques, des ajustements locaux ont ete operes afin de mieux integrer la 
realite operationnelle des sites. Ce qui a rapproche les dirigeants de la 
realite du travail au sein des etablissements ; 

- le deployment du nouveau systeme logistique comportait un volet 
« formation » a destination des salaries operationnels. Les formations qui 
apparurent trop theoriques, furent remplacees par un systeme plus souple 
de tutorat par des ouvriers formes. Ce qui a permis de creer de nombreuses 
relations de proximite entre les sites. 

Ce cas montre que certaines modifications techniques peuvent porter 
des messages plus implicites et associer les pratiques nouvelles. 
L’apprentissage organise cree l’opportunite d’autres formes d’apprentis- 
sages. 

Valoriser les connaissances personnelles 

Face aux situations complexes, les connaissances personnelles devien- 
nent cruciales. La culture d’entreprise doit reconnaitre leur valeur. Ce 
qui suppose d’admettre que chaque individu puisse detenir des 
connaissances et que celles-ci soient susceptibles d’enrichir l’entreprise 
dans son ensemble. 

Selon Nonaka (1995) la creation de la connaissance depend essen- 
tiellement de dynamiques individuelles : 

• l’intention illustre la maniere dont l’individu donne du sens a son 
environnement, evalue la valeur des nouvelles connaissances ; 

• l’autonomie libere les individus des contraintes de l’entreprise, leur 
permet d’experimenter et de saisir des opportunites inattendues ; 

• la fluctuation illustre les echanges incessants entre les individus et 
leur environnement, le processus continu d’interpretation, de crea- 
tion de sens et de reinterpretation. 

Seals les gens de terrain connaissent la pollution 

Selon Olivier Boiral (2000), les entreprises utilisent des services profession- 
nels pour gerer les problemes environnementaux : geographes, urbanistes, 
sociologues, physiciens, ingenieurs civils... La gestion des questions envi- 
ronnementales repose done essentiellement sur des competences techni- 
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ques tres specialises, telles que la mesure des impacts environnementaux, 
les techniques d’echantillonnages, la recherche de precedes moins 
polluants, la gestion des dechets, la connaissance et le respect de la regie- 
mentation, ou 1’ analyse des statistiques sur les rejets de contaminants. 
Dans ses recherches, O. Boiral montre que les connaissances personnelles 
des operateurs sont niees au profit d’une connaissance formelle et scientifi- 
que, alors qu’elles permettent generalement d’apporter des reponses adap- 
tees et immediates. Plusieurs facteurs permettent d’expliquer cela : 

- la proximite physique des travailleurs avec les precedes et les operations a 
l’origine des rejets de contaminants dans le milieu naturel ; 

-la participation des employes au developpement de solutions pour 
reduire la pollution a la source ; 

- la necessite de reagir vite en cas de depassement des normes ou de dever- 
sement accidentel. 


La connaissance appartient-elle aux individus ou aux procedures ? 


% 
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L’histoire du management est fondee sur la volonte de depersonnaliser 
les methodes de travail et les connaissances. L’evolution des pratiques 
de gestion est marquee par l’objectivation des connaissances, et leur 
formalisation en outils controlables et transferables. Ce qui permit a 
Taylor d’asseoir l’organisation scientifique du travail, et a Weber 
d’instituer une administration fondee sur la raison et l’evitement de 
toute forme de subjectivite. Pour de nombreux theoriciens de l’entre- 
prise, l’objectivation des connaissances est done le moyen de verifier 
qu’elles sont effectivement vraies et partagees par tous. 

Le concept de connaissance personnelle est developpe par Polanyi 
(1964). Par opposition aux verites reconnues comme objectives, 
1’ experience et la perception individuelle sont davantage valorisees que 
les savoirs valides et scientifiques. En science de gestion, Hayek (1945) 
fut l’un des premiers, a considerer que la complexite economique et 
sociale ne pouvait etre geree par un mode de gestion rationnel, techno- 
cratique et centralise. La connaissance utile n’est plus seulement la 
connaissance objective, sur laquelle un consensus a ete trouve. Mais 
egalement la connaissance marginale, contextuelle, liees aux subjectivi- 
tes et aux perceptions. La creation de connaissances ne peut done se 
limiter a la generalisation des connaissances objectives, mais doit egale- 
ment optimiser la diversite des experiences, des subjectivites et des 
processus d’apprentissage. 
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Optimiser les ambiguites 

Les organisations creant trop de procedures, de normes contraignent 
leurs managers a travailler avec des valeurs non adaptees aux taches qui 
leur sont demandees. Alors qu’ils doivent repondre a la complexifica- 
tion et au changement permanent, les normes de travail sont souvent 
rigides et sclerosees. 

Les individus ont plus de chances de creer des connaissances dans des 
situations ambigues, lorsqu’ils sont impliques et doivent repondre en 
faisant appel a leur propre experience. Ce qui implique des formes 
d’organisation de type organique, favorisant notamment : 

• la sociabilite par une definition floue des roles ; 

• une communication reposant sur l’ajustement mutuel ; 

• le developpement de routines non explicites ; 

• l’existence de groupes de travail informels ; 

• des formes de controle de type clanique (controle par les pairs) ; 

• un role important assigne a la culture d’entreprise. 

Selon Nonaka et Takeuchi (1995) trois caracteristiques principales 
definissent les entreprises capables d’encourager et d’optimiser les 
ambiguites : 

• le chaos creatif-. est genere par les fluctuations de l’environnement et 
donne des impulsions a la creation de nouvelles connaissances. II 
peut egalement etre genere intentionnellement par les leaders sous 
forme de challenge, de « sens de la crise » 

• la redondance : aide a accelerer la creation d’un langage commun. La 
repetition des messages et des valeurs facilite leur integration et la 
creation de reperes communs. Elle reduit l’impact de la hierarchie 
directe et favorise la confiance mutuelle ; 

• la variete : augmente le nombre d’informations possedees et traitees. 
Plus les entreprises ont de partenaires, plus elles experimentent de 
nouvelles situations, plus la variete des parcours et des experiences 
managers, sera importante et singuliere. 

Pour optimiser les ambiguites de l’environnement l’entreprise doit 
definir les domaines dans lesquels elle accepte de ne pas imposer de 
regies, de procedures, de normes, et sur lesquels elle laisse aux managers 
le pouvoir de s’autoreguler. Optimiser les ambiguites revient a ne pas 
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tenter de manager l’ensemble des espaces d’action, mais a laisser des 
espaces ambigus dans lesquels les managers peuvent agir et penser avec 
plus de liberte et d’opportunisme. 


K-Airsport, I’efficacite des relations professionnelles informelles 

K-Airsport est une entreprise specialist dans le loisir aerien. Elle propose, 
a des clients particulars ou entreprises, des baptemes de chute libre, des 
stages de debutant et de perfectionnement au parachutisme. 
L’environnement dans lequel elle evolue, est extremement varie. K-Airsport 
collabore quotidiennement avec des entreprises, des particuliers, des clubs 
de parachutismes, des aerodromes, des associations sportives ainsi qu’avec 
des institutions diverses, telles que les Federations sportives et les adminis- 
trations locales. 

L’etude de son developpement et de sa performance montre que la nature 
informelle des relations qu’elle entretient avec ses partenaires est une condi- 
tion essentielle de sa reussite. « Nous sommes constamment soumis aux 
aleas meteorologiques. Les activites sont planifiees mais constamment 
remises en cause. II n’est pas rare de changer un stage a la derniere minute, 
d’en organiser d’autres pour le lendemain, de changer de lieux, de date, de 
technique. . . l’entreprise ne pourrait pas vivre si elle ne s’appuyait pas sur 
des relations extremement flexibles et informelles » (un dirigeant). 

Au sein de cette entreprise, l’absence de formalisation des relations profes- 
sionnelles et commerciales donne a l’activite une flexibilite et une perti- 
nence particulierement elevee. L’ensemble des taches est defini et organise 
aux regards des contraires, des problemes techniques ou administrates 
rencontres au fur et a mesure des incertitudes, des rebondissements, les 
revirements. 

% 

§ Entretenir la dynamique 

g Lorsque les entreprises sont detentrices de connaissances nombreuses et 
I variees, l’acquisition de nouvelles connaissances est facilitee. Les salaries 
§ sont entrames a : 


| 

| 
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la confrontation de points de vue dilferents ; 
la selection d’informations pertinentes ; 
la resolution de problemes ; 
l’integration de connaissances contradictoires ; 
reconnaitre la valeur des informations ; 
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• les assimiler et les transformer en applications. 

L’ aptitude a assimiler des informations depend de la richesse et de la 
structure des connaissances anterieures : apprendre est un processus 
cumulatif. Plus les managers possedent de connaissances, plus leur 
apprentissage futur sera egalement riche et dense. 

La capacite d’une entreprise a reconnaitre la valeur d’une informa- 
tion nouvelle, a l’assimiler et a l’appliquer est essentielle pour ses inno- 
vations. 

Cette capacite d’absorption est pour une grande part liee a la preexis- 
tence au sein de l’entreprise, de connaissances reliees a ces nouvelles 
informations. La possession d’une expertise permet de mieux compren- 
dre et mieux evaluer l’apport de nouvelles connaissances et done l’inte- 
ret de les integrer et de les utiliser. La base de connaissances joue done 
un role important puisque plus l’entreprise possede de connaissances 
plus elle est capable d’en absorber de nouvelles : 

• l’acquisition est liee a la capacite a identifier et acquerir des connais- 
sances externes ; 

• l’assimilation integre dans les routines les connaissances, les analyse, 
les interprete et les traite ; 

• la transformation permet de combiner entre les connaissances exis- 
tantes aux nouvelles connaissances ; 

• l’exploitation permet d’ameliorer les competences existantes et d’en 
creer de nouvelles en integrant les connaissances. 


S’appuyer sur les communautes de pratique 

Etienne Wenger (2002) considere que les « savoirs dynamiques » sont 
essentiellement elabores par les communautes de pratique. 

Les communautes de pratique sont des groupes d’hommes relies par 
un interet commun : partager les connaissances dont ils disposent sur 
un sujet precis. Selon Wenger, elles sont « la connaissance la plus dyna- 
mique et la plus versatile de l’entreprise, une ressource qui constitue le 
socle de sa capacite a savoir et a apprendre ». Leurs reseaux d’echanges 
depassent les divisions habituelles de l’entreprise. Contrairement aux 
services ou aux metiers, elles ne visent pas a executer des objectifs 
productifs, mais seulement a partager des connaissances. Elles ont leurs 
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propres leaders charismatiques, partagent des codes de communication 
communs (vocabulaire, habitudes, etc.) et se constituent spontane- 
ment autour d’un centre d’interet commun. 

Elies excellent dans l’art du partage des connaissances. Ses membres 
connaissent les dernieres evolutions du theme traite, ils propagent 
1’ information de fa?on vivante, savent personnaliser la communica- 
tion. La plupart des communautes fonctionnent sans intervention 
exterieure. II est done vain de chercher a les controler de l’exterieur, 
mais davantage pertinent de les accompagner et d’encourager les plus 
utiles pour l’entreprise : amenager les emplois du temps, favoriser la 
mise en relation, creer des lieux de rencontre, valoriser leur expertise. 


PAROLE DE MANAGER 
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La connaissance strategique ne se trouve pas sur Internet 

« Je suis responsable formation dans un grand groupe de production electro- 
nique. Auparavant j’occupais des fonctions commerciales dans la meme 
entreprise. Mon parcours est assez atypique. En quinze ans, j’ai change 
plusieurs fois de fonction, mais a chaque fois, ce qui me plaisait, e’etait 
d’encadrer des equipes, de faire avancer les choses, d’inventer de nouvelles 
choses, d’aider les gens a se developper, a progresser. Et 5a marchait, 5a 
marchait bien. 

J’ai pris les fonctions de responsable formation afin d’elargir mon champ 
d’activite. Je voulais generaliser ce que je faisais a mon niveau managerial. Et 
je me rends compte que ce nest pas possible. C’est tres frustrant. Je suis au 
sein d’un service Ressources Humaines et finalement mon pouvoir d’ action 
nest pas si developpe que 9a. La plupart des formations que nous pouvons 
proposer aux salaries sont des stages theoriques. Cela coute une fortune, les 
salaries ne sont pas toujours satisfaits et je ne suis pas sur que l’entreprise y 
trouve son compte. 

Dans certaines disciplines cela fonctionne pas mal, quand il faut apprendre 
une nouvelle reglementation, mettre a jour des connaissances juridiques. 
Mais cela vaut pour les salaries qui ont deja une certaine expertise. 

La difficulte que nous rencontrons aujourd’hui, c’est le changement de 
metier, revolution des techniques de travail, la pression. Et dans ce contexte 
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les formations theoriques servent surtout a donner « un bol d’air » au sala- 
rie. C’est difficile a avouer, je vous l’avoue. 

En fait le role des managers de proximite est absolument important. Ce sont 
eux qui peuvent encourager au jour le jour, qui soutiennent, font conliance 
et aident les gens a progresser par eux-memes. Sans conliance mutuelle, 
jamais personne ne donnera ses petits trues, ses astuces, les manieres de faire 
qu’il a mis des annees a elaborer. Et aujourd’hui c’est 9a qui compte. La 
formation theorique, il suffit de taper sur Google pour avoir des tas d’infos. 
Mais apprendre, oser se remettre en cause, tenter, 9a permet vraiment de 
progresser et ce ne peut etre soutenu que par les managers locaux ». 

L„ Responsable de formation dans un groupe de production electronique. 

Auto-evaluation 

Quel type d’apprentissage privilegiez-vous ? 


En remplissant les tableaux ci-apres vous pouvez mesurer si vos prefe- 
rences correspondent majoritairement a un apprentissage des connais- 
sances tacites ou formalisees. Repondez par « oui » ou « non » aux 
affirmations suivantes alin d’evaluer vos preferences. 


Preference pour les connaissances formalisees et 
l’apprentissage explicite 



Oui 

Non 

Lorsqu’une nouvelle matiere m’interesse, mon premier 
reflexe est de me documenter sur Internet ou d’acheter des 
ouvrages sur le sujet 



Pour acquerir de nouvelles connaissances, la formation 
theorique est un prealable indispensable 



11 est utile de rencontrer des gens travaillant sur le sujet, 
mais leur experience ne peut etre generalisee 



Je suis a 1 ’aise avec les notions abstraites et j’ai un gout 
particulier pour la reflexion intellectuelle 



Lorsque je cherche a apprendre une nouvelle matiere, je 
cherche a acquerir les notions de base avant de me lancer 
dans la pratique 
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Oui 

Non 

Plus on accumule d’informations sur un sujet, plus on est 
capable de le comprendre, de le traiter 



L’in tuition n’est pas a proprement parler une connaissance, 
on ne peut lui faire confiance 



11 est delicat de faire confiance a un seul individu pour 
traiter un probleme, mieux vaut rechercher des informa- 
tions complementaires et avoir 1’avis de tous 



Tout peut s’apprendre et se transmettre 



Les gens travaillant sur le terrain ont souvent du mal a 
avoir une vision globale, ils ont peu de recul sur le sujet 




Preference pour les connaissances tacites et 
1’apprentissage personnalise 



Oui 

Non 

Lorsqu’une nouvelle matiere m’interesse, mon premier 
reflexe est de rencontrer les gens travaillant sur le sujet 



Certains savoirs ne peuvent se transmettre, ils ne sont 
accessibles qua quelques personnes 



L’intuition est le stade ultime d’integration de la connais- 
sance 



Pour acquerir de nouvelles connaissances, 1’experience 
concrete des gens travaillant dans le domaine permet de 
selectionner les informations theoriques qui seront vrai- 
ment utiles 



11 est inutile d’accumuler de grandes quantites d’informa- 
tions, ce qui compte c’est d’en identifier quelques-unes qui 
soient pertinentes 



Pour apprendre une nouvelle matiere, il vaut mieux se 
lancer directement dans faction et integrer la theorie au fur 
et a mesure, en fonction de nos besoins. 
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Oui 

Non 

Je n’apprecie pas particulierement la theorie, je n’en vois 
pas souvent 1’utilite 



Je fais davantage confiance aux individus qu’aux informa- 
tions recueillies sur Internet ou dans les livres 



Pour regler un probleme, je prefere m’adresser a une ou 
deux personnes expertes, travaillant directement sur le sujet 



Les gens qui vivent une situation au quotidien ont un 
niveau d’ expertise souvent peu valorise ou meconnu 




En bref 

• La gestion des situations complexes exige de mobiliser toutes les 
connaissances disponibles ; des plus abstraites aux plus locales, des 
plus concretes aux moins formalisables. 

• Les connaissances tacites ont une efficacite superieure dans la 
mesure oil elles permettent de creer des solutions originales, inimi- 
tables, et qu’ elles sont capables de depasser les paradoxes et les 
incertitudes inherentes aux situations complexes. 

• Les managers doivent intensifier leur capacite a apprendre, etre 
capables d’integrer des connaissances de plus en plus abstraites, en 
permanence, de maniere organisee ou en fonction des opportunites 
de situation. 
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Conclusion 


Vers un nouveau mode 
de pensee 
du management. . . 


« Aimer une idee, c’est Vaimer un peu plus quon ne devrait. » 
Jean Rostand 


Que peut-on finalement dire du management ? 

II definit nos pratiques quotidiennes de travail, le rythme de nos 
journees, les methodes par lesquelles nous sommes evalues, controles, 
reconnus. 

Depuis quelques annees, un de ses objectifs majeurs est d’encourager 
le changement, notre changement. Des formations sont organisees, des 
cabinets d’ audit interviennent, les discours s’accentuent sur la necessite 
de developper la flexibility et l’employabilite. 

Mais le management ne peut proner le changement, s’il ne change 
pas lui-meme. II ne peut obtenir les resultats qu’il escompte, s’il nie 
regulierement les principes qu’il revendique. Comment obtenir plus de 
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creativite et de diversity lorsque Ton standardise les precedes ? 
Comment favoriser la flexibility si Ton multiplie les regies et les 
procedures ? Comment encourager la prise de risque si l’on ne tolere 
pas les erreurs et les experimentations ? 

Les dirigeants et les managers jouent un role fondamental dans la 
definition quotidienne du management. Ils peuvent integrer la 
complexite dans les outils de gestion et les valeurs manageriales. 

Mais cette remise en cause suppose de modifier nos propres represen- 
tations du management, notre maniere de travailler, de penser, de nous 
comporter. 

Pour cela, la multiplication des liens avec l’environnement est essen- 
tielle. L’ experience des clients, des fournisseurs, des institutions publi- 
ques, l’influence des universites, des chercheurs et des pensees 
concurrentes enrichissent les representations communes. Les echanges 
avec des partenaires exterieurs a nos secteurs d’activite, mais ayant une 
habitude des situations complexes, sont des sources non negligeables 
d’inspiration et d’action. Leurs modes d’organisation, leurs outils de 
fonctionnement, leurs valeurs peuvent aider a mieux identifier les stra- 
tegies efficaces en situation complexe. Ils regenerant les pratiques de 
gestion et les capacites d’action. 

En encourageant le dialogue et l’experimentation, les managers 
permettent aux individus de se confronter a d’autres realites et de trans- 
former la representation de ce quest le management. 

La complexity bouleverse les representations manageriales : 

• la connaissance des hommes de terrain devance celle des 
planificateurs ; 

• les methodes qualitatives deviennent plus pertinentes que les traite- 
ments quantitatifs ; 

• les logiques d’exploitation sont doublees par les necessites 
d’exploration ; 

• le mouvement et revolution se generalisent ; 

• les individus sont confrontes a leurs responsabilites humaines ; 

• la conception d’une verite universelle est relativisee ; 

• le management passe d’une logique de direction a une logique 
d’accompagnement. 
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Des planificateurs aux hommes d’ action 

Les situations complexes mettent en exergue les capacites d’action des 
managers et des salaries impliques sur le terrain. 

Dans de nombreux secteurs d’activite, la concentration des structures, 
la creation de directions nationales ou regionales tendent a couper les 
managers de la base operationnelle. Les systemes de decision sont regle- 
mentes par des criteres comptables, administrates, etrangers aux 
problematiques concretes. 

La gestion des situations complexes exige de rester « connecte » avec les 
evolutions de l’environnement et de reduire le decalage existant entre le 
temps des evolutions et celui de l’adaptation des decisions. 


% 
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Quelle pensee managerial favoriser ? 


- Adopter des strategies vous permettant de rester en contact avec la 
base operationnelle : relations de confiance avec certains operation- 
nels, participation a des reunions, visite reguliere, temps d’ecoute, 
demande d’avis, « stages » en interne permettant aux individus de 
comprendre leurs emplois reciproques (ex : pendant trois journees 
j’occupe le poste de mon interlocuteur) 

- Organiser des rencontres avec differents acteurs de votre environne- 
ment (fournisseurs, partenaires, clients, pouvoirs publics) afin de 
comprendre precisement leurs points de vue et de creer des liens 
vous permettant d’etre rapidement informes de problemes eventuels 

- Douter de la durabilite des actions et des decisions, rester « en 
contact » afin de verifier qu’elles sont toujours pertinentes. 


f Des enquetes quantitatives aux etudes qualitatives 

Les entreprises ont de plus en plus recours aux etudes et enquetes 
internes. 

_ Les methodes conventionnelles utilisent essentiellement des outils 
@ quantitatifs et standardises. Des questionnaires sont elabores, soumis au 
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plus grand nombre et analyses par des cabinets internes ou cabinets 
d’ audit. Les resultats sont presentes sous forme de pourcentage, 
pouvant etre declines en d’objectifs a atteindre (39 % des managers 
declarent. . . 67 % des clients preferent. . 

Les enquetes qualitatives sont beaucoup plus adaptees aux situations 
complexes. Des entretiens approfondis remplacent les questionnaires. 
La richesse des informations met davantage l’accent sur les composan- 
tes complexes des interactions sociales. 


Quelle pensee managerial favoriser ? 

Lorsque des enquetes quantitatives sont menees : 

- ne prenez pas de decision importante a la seule lecture de resultats 
statistiques ; 

- renseignez-vous sur le mode de calcul des resultats ; 

- n’hesitez pas a demander un exemplaire du questionnaire ; 

- demandez a vos collaborateurs proches dans quelles conditions ils 
ont repondu au questionnaire. 

Privilegier les etudes qualitatives : 

- demandez des resultats presentes sous forme d’ interactions globales, 
de systemes, de logiques d’acteurs, de groupes d’influence, de 
paradoxes ; 

- realiser vous-meme des entretiens approfondis. 


De {’exploitation a l’exploration 

Dans la logique d’ exploitation, les objectifs et les moyens de les attein- 
dre sont connus, maitrises. L’exploitation permet d’optimiser des 
methodes deja eprouvees et d’obtenir la performance ciblee. Dans ce 
cadre, la recherche d’amelioration guide les choix et les decisions. 

Les situations complexes correspondent davantage a une logique 
d’ exploration. Les finalites sont definies mais les moyens de les atteindre 
peuvent changer. Ils doivent etre adaptes a tout moment en fonction 
des vicissitudes de l’environnement. Les ajustements exigent d’ explorer 
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constamment de nouvelles voies ou de nouvelles methodes. Les objec- 
tifs peuvent changer, les opportunities inflechir les decisions premieres. 


Quelle pensee managerial favoriser ? 

- Preferez les actions et les choix chaotiques a l’absence d’action. 

- Considerez les erreurs comme des sources inestimables de progres. 

- N’attendez pas d’etre rassure pour avancer. 

- Encouragez votre entourage en osant vous lancer dans des projets 
nouveaux 

- Cultivez la solidarite face a la difficulte et l’inconnu 

- Ne jugez pas les choses impossibles si vous ne les avez pas essayees 

- Ne vous engagez pas dans ce que vous savez deja faire. 


De Fetat au mouvement 


La complexite implique un mouvement non previsible, rapide et insta- 
ble. Des allers-retours sont possibles, des bifurcations, des variations de 
rythme et de direction. Une entreprise voit sa croissance explosive, puis 
est soudainement bouleversee par une nouvelle technologie, la concur- 
rence devient exacerbee, mais sa position est maintenue grace a une 
soudaine et benefique OPA. 

Ig Dans ce contexte, les managers doivent constamment evoluer, se 
§ transformer eux-memes. Les attentes ne sont plus seulement liees aux 
“ competences techniques et manageriales mais egalement aux dimen- 
•3 sions humaines et psychologiques. 


Quelle pensee manageriale favoriser ? 

- Le management n est pas seulement une problematique de gestion 
mais egalement une problematique humaine et psychologique. 

- L’enjeu n’est pas le niveau de competence actuel des individus mais 
leur capacite a evoluer. 
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- Sans 1’ amelioration des capacities individuelles, l’entreprise ne peut se 
developper. 

- L’ amelioration et le perfectionnement ne sont possibles que si les 
individus et les entreprises prennent le risque de remettre en cause 
leurs capacites actuelles. 

- Tout est bon a apprendre, meme si l’utilite premiere nest pas visible. 


De la dependance a la responsabilite 

En acceptant le principe fondamental d’un hasard possible, la 
complexite donne a l’individu une capacite d’influence sur l’environne- 
ment qui l’entoure. Elle offre aux managers une part de liberte et de 
responsabilite par laquelle ils peuvent agir et decider de l’avenir de leur 
environnement. La complexite implique done une certaine responsabi- 
lisation, un questionnement ethique et moral. 

La gestion des situations complexe implique de garder en memoire 
des questions quotidiennes de travail, sans lesquelles les actions et deci- 
sions pourraient perdre leur sens global et leur raison d’etre. 


Quelle pensee managerial favoriser ? 

- Quel est le cout psychologique et social des actions mises en oeuvre ? 

- Quelles sont les finalites essentielles de l’entreprise, de mes actions 
quotidiennes ? 

- Sur quelles valeurs sous-jacentes reposent mes choix ? 

- Qu’est-ce qu’etre ethique au sein de mon entreprise ? 

- Poursuivons-nous les memes finalites ? 

- Que puis-je apporter de different ? 

- Dans quelle mesure (meme minime) puis-je faire evoluer ce qui 
m’entoure ? 

- Est-il vraiment risque de questionner le sens des decisions ? 
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De la verite universelle a la verite complexe 

Au-dela des difficultes quotidiennes, la complexite pose de nombreuses 
questions politiques, sociales et philosophiques. La reconnaissance de 
ses principes a un impact sur la definition meme de ce qui est vrai et 
faux, de ce qui peut ou non etre maitrise, de la conception du monde et 
de la place qu’y occupe l’individu. 



Universalite 

Complexite 

La verite 

Une verite objective existe 
par-dela les subjectivites indi- 
viduelles. 

La verite est par definition 
universelle. 

La verite resulte des interactions 
entre les cultures, rhistoire des 
societes et des psychologies indi- 
viduelles. Elle est multiple et rela- 

L’ existence d’une verite unique 
est une question elle-meme 
complexe, a laquelle les religions 
comme les scientifiques ne savent 
assurement repondre. 

Le monde 

Le monde peut etre explique. 
Chacun de ses aspects peut 
etre isole et analyse. 

Des principes generaux, des 
lois universelles existent et 
gouvernent le fonctionne- 
ment des planetes, de 
1’ economic comme de la 
psychologie humaine. 

Le monde ne peut etre compris 
grace a l’analyse de ses difFerents 
aspects. Les interactions entre ses 
differentes composantes produi- 
sent autre chose que leur simple 
addition. 

Le monde ne peut pas non plus 
etre compris dans son ensemble, 
l’esprit humain ne pouvant le 
concevoir dans sa globalite et son 
integralite. 

Les 

hommes 

Les hommes dependent de 
leur environnement. Ils sont 
determines par leurs condi- 
tions de vie. 

Les individus participent a la 
construction du monde qui les 
entoure. Bien qu’ils soient 
influences par leur environne- 
ment, ils possedent cependant 
une certaine marge de 
manoeuvre. 

Leur personnalite, leur subjecti- 
vity sont agissantes. 
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Universality 

Complexite 

L’ intelli- 
gence 

L’intelligence depend de la 
capacite a relier les evene- 
ments entre eux, a definir des 
relations de cause a effet, a 
identifier les causes, comme a 
prevoir les consequences, a 
obtenir des resultats generali- 
sables et reutilisables. La 
raison guide I’intelligence. 

L’intelligence est la capacite de 
concevoir des reponses originales 
en fonction des contextes specifi- 
ques. 

L’ intuition, 1’experimentation, la 
creativite, la capacite a trans- 
former des experiences en 
connaissances, la capacite de 
creer un sens commun malgre la 
complexity des situations, sont 
des manifestations essentielles de 
1’intelligence. 

Les actions 

Les actions doivent etre diri- 
gees par des buts clairement 
identifies. 

La recherche de simplicity et 
de clarte doit permettre de 
repeter les actions de la 
maniere la plus efficace 
possible. 

Lorsqu’un objectif est defini, 
les actions s’imposent d’elles- 
memes, la reussite de 
l’objectif exige que certaines 
actions soient mises en 
oeuvre. 

Les actions ne sont jamais neces- 
saires ou certaines. Les possibi- 
lites d’atteindre le meme resultat 
sont nombreuses. Et certaines 
actions identiques peuvent avoir 
des resultats opposes. 

Les actions ne sont jamais 
completement maitrisees, leurs 
consequences comportent une 
part d’inattendu. 

Les situations ne peuvent etre 
generalisees, elles doivent etre 
traitees de maniere particuliere. 

L’avenir 

L’avenir peut etre predit et 
anticipe par extrapolation de 
1’enchainement des evene- 
ments. 

L’avenir reserve des surprises qui 
ne peuvent etre anticipees. 11 
comporte une part de hasard et 
ne peut etre integre et maitrise. 
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Quelle pensee managerial favoriser ? 

Considerez les outils de gestion avec circonspection : 

- ils ne peuvent maitriser la realite qui les entoure ; 

- ils sont toujours partiels et incomplets ; 

- ils ne savent generalement pas tenir compte des paradoxes, des ambi- 
gui'tes, des aleas ; 

- ils envisagent rarement plusieurs solutions possibles ; 

- ils sont rassurants mais parfois aveuglants. 

Considerez les individus comme les principaux acteurs et construc- 
teurs de l’environnement : 

- ils possedent une variete et une richesse infinies ; 

- leur complexite psychologique est proche de la complexite de 
1’environnement ; 

- ils possedent des ressources sous-utilisees ; 

- leur confrontation peut donner lieu a des solutions innovantes ; 

- leurs blocages peuvent faire echouer des projets entiers. 


De la directivite a Faccompagnement 

Traditionnellement, la volonte des managers et de leurs dirigeants dicte 
l’ensemble du processus managerial. Les objectifs de performance sont 
^ definis prealablement. Le processus lui-meme est sans cesse controle et 
» ameliore, des feedbacks reguliers permettant de connaitre 1’efficacite 
des actions et l’approche de l’objectif. 

| Feedback Entreprise 
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Manager correspond aujourd’hui davantage a une capacite d’accom- 
pagnement que de directivite, le principal critere de performance etant 
la capacite a se developper et a equilibrer continuellement changement 
et stabilite. 


Environnement 


Ajustement permanent 




Definir des 

Saisir et 

Creer du sens 

Se construire 


finalites 

creer les 

et de la 

et survivre 



opportunites 

connaissance 



Dans l’ensemble, la logique manageriale est remaniee. Non plus 
descendante et directive, elle devient accompagnatrice, ajustant conti- 
nuellement sa volonte propre et les forces de l’environnement. 
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